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Abstract 
In this thesis we will describe the increasing marketization over the past 30 years of the Dan-
ish public sector and how outsourcing has played an increasingly large role. We will based on 
the increased marketization since 1993, look closer of some of the main reforms throughout 
the 90s and 00s and how it has influenced the contestability. We believe New Public Manage-
ment has played a major role in this context, therefore have we chosen to enlighten the New 
Public Management elements in Strukturreformen and Kvalitetsreformen. A big aspect of out-
sourcing is efficiency, which must occur through competition between potential suppliers, if 
there is no competition it will just be a monopoly, switching from public to the private. Cap-
turing the benefits of competition is a key argument for outsourcing public services, but pub-
lic service markets often lack sufficient competition, especially in the core welfare in the Dan-
ish public sector. Therefore have we chosen to analyse the complexity associated with the out-
sourcing on the core welfare services, this analysis is based on the principal-agent theory. In 
our analysis, we came to the point, that there may arise significant complications associated 
with outsourcing of the core welfare areas.   
 
Resumé 
Markedsgørelsen af den danske offentlige sektor har været stigende de seneste 30 år, hvor 
bl.a. udlicitering har spillet en stadig større og større rolle i netop denne forbindelse. Fremti-
den peger i retning mod en yderligere markedsorientering af velfærdsydelserne i Danmark.  I 
dette projekt vil vi kigge nærmere på hvordan den øgede udlicitering siden 1993, kan forkla-
res og hvordan New Public mangament har påvirket den øgede markedgørelse, ved at kigge 
nærmere på selve udliciteringens processor og hvilket incitamentet det offentlig har til udlici-
tering. Herefter analyseres udlicitering i forbindelse af de bløde serviceydelser. Analysen vil 
tage udgangspunkt i principal-agent teorien, og de to ny kommende rapporter fra Kora og 
Produktivitetskommissionen. Vi kan konkludere at målbarheden i forbindelse med udlicite-
ring af bløde opgaver, er svær grundet den høje kompleksitet. Omkostningerne i forbindelse 
med transaktionsomkostningerne, udarbejdelse af udbudsmaterialet og den efterfølgende 
kontrol af leverandøren, kan være en stor udgift for kommunerne, da de bløde velfærdsområ-
der, kræver en detaljeret og fleksibel kontrakt.  
3 
 
Indholdsfortegnelse 
1  Problemfelt ........................................................................................................................................................ 5 
1.1 Problemformulering ................................................................................................................................................................... 7 
1.2 Begrebsafklaring .......................................................................................................................................................................... 8 
1.3 Projektdesign ................................................................................................................................................................................. 9 
1.4 Afgrænsning ................................................................................................................................................................................ 10 
1.5 Teori ................................................................................................................................................................................................ 10 
1.6 Empiri ............................................................................................................................................................................................. 14 
Kora ........................................................................................................................................................................................................ 14 
Produktivitetskommission............................................................................................................................................................ 15 
Bilag 1 og 2 .......................................................................................................................................................................................... 15 
2 New Public Management .............................................................................................................................. 15 
2.1 C. Hood og New public Management ............................................................................................................................... 15 
2.2 Essensen af C. Hoods NPM doktriner ............................................................................................................................... 16 
2.3 Det neoliberale aspekt ............................................................................................................................................................ 16 
2.4 Decentralisering og centralisering ................................................................................................................................... 17 
2.5 kontraktstyring .......................................................................................................................................................................... 17 
2.6 Management lån og markedsgørelsen ............................................................................................................................ 17 
2.7 New public management som en global tendens ....................................................................................................... 18 
2.8 Delkonklusion ............................................................................................................................................................................. 19 
3 Markedsgørelse i den offentlige sektor ................................................................................................... 19 
3.1 Moderniseringsprogrammerne i 1980’erne ................................................................................................................. 20 
3.2 Nyt syn på den offentlige sektor ......................................................................................................................................... 22 
3.3 Med Borgeren ved roret ................................................................................................................................................ 23 
3.4 Del konklusion ............................................................................................................................................................................ 24 
3.5 NPM-paradigmet ...................................................................................................................................................................... 25 
3.5.1 Strukturreformen – Større enheder ............................................................................................................................. 25 
3.5.2 Kvalitetsreformen – Kvalitet gennem konkurrence .............................................................................................. 26 
3.5.3 Delkonklusion.......................................................................................................................................................................... 28 
4 Udlicitering ...................................................................................................................................................... 28 
4.1 Hvad er udlicitering? ............................................................................................................................................................... 28 
4.2 Bevæggrunde for den øgede udlicitering....................................................................................................................... 29 
4.3 Betingelser for udlicitering .................................................................................................................................................. 30 
4.4 Udbudsprocessen....................................................................................................................................................................... 30 
4.4.1 Kontrolbud ............................................................................................................................................................................... 31 
4.4.2 Tilbudsloven............................................................................................................................................................................. 31 
4.4.3 Det klassiske udbudsdirektiv ........................................................................................................................................... 31 
4.5 Kontrakten ................................................................................................................................................................................... 33 
4.6 Udbudsmateriale eksempel .................................................................................................................................................. 35 
4.7 Delkonklusion ............................................................................................................................................................................. 37 
5. Analyse ............................................................................................................................................................. 38 
5.1 Indledning .................................................................................................................................................................................... 38 
5.2 Transaktionsomkostninger ved udbud ........................................................................................................................... 38 
5.3 Manglende måling i kvaliteten af bløde udliciterede opgaver ............................................................................ 40 
5.4 Den offentlige principal og den private agent............................................................................................................. 41 
5.5 Delkonklusion ............................................................................................................................................................................. 42 
6 Konklusion ....................................................................................................................................................... 43 
7 Perspektivering .............................................................................................................................................. 45 
4 
 
8 Litteraturliste.................................................................................................................................................. 47 
Bilag 1 – Roskilde Kommune.......................................................................................................................... 50 
Bilag 2  Høje-Taastrup Kommune ................................................................................................................. 68 
 
5 
 
1  Problemfelt 
 
Markedsgørelsen af den offentlige sektor kom på banen efter de store, økonomiske kriser i 
70'erne, udløst af olieprischok, som udviklede sig til internationale recessioner med stigende 
arbejdsløshed, inflation og offentlige underskud. Det affødte et ønske om et stop i det offentlige 
forbrug.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kilde: Politiko.dk 
Det danske offentlige forbrug steg drastisk fra ca. 1950 og op til 1980, efterfølgende er forbru-
get faset ud og har ligget stabilt lige siden, som ovenstående graf viser. Der opstod en global 
neoliberalistisk tankegang, som ønskede en nytænkning af styringen i den offentlige sektor. 
Hvor klassisk liberalisme går ind for et marked, der regulerer sig selv uden staten blander sig, 
mener neolibralisme derimod, at staten er et værktøj, til at gennemføre en øget privatisering 
og markedsgørelse. New Public Management og markedsgørelse af den offentlig sektor fik en 
nøglerolle. Forandringerne i den offentlige sektor har altså de seneste 20-30 år stået i marke-
dets tegn (Produktivitetkommisionen 2013:8). Meget forskelligt bliver, og er blevet afprøvet, 
herunder privatisering, frit-valg, kontraktstyring og udlicitering, for bare at nævne de mest po-
pulære redskaber. Uanset navnene på de respektive tiltag, ligger der et fælles tankegods til 
grund, nemlig troen på at indførelsen af markedsmekanismer i den offentlige sektor, og i sær-
deleshed i kommunerne, vil skabe en mere tidssvarende, omstillingsberedt, fremtidssikret, og 
fremfor alt, mere effektiv offentlig sektor (Ejersbo og Greve, 2014:79). Det lader således til, at 
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markedsgørelsen af den offentlige sektor er kommet for at blive. Staten, regionerne og kommu-
nerne benytter i stigende grad redskaber og principper fra den private sektor i styringen. En-
hver offentlig myndighed med respekt for sig selv, tager således udfordringerne forbundet med 
konkurrence, valg, udbud og effektivisering alvorligt. New Public Management har fra Schlüter-
regeringen over Nyrup – regeringen og over Fogh – regeringen og til Thorning regeringen, væ-
ret en central inspirationskilde for den såkaldte modernisering af den offentlige sektor. I 2006 
lavede regeringen i samarbejde med Kommunernes Landsforening en økonomiaftale, hvori det 
blev aftalt, at der skulle konkurrenceudsættes 25 % af de kommunale opgaver. Aftalen havde 
til formål at tilvejebringe besparelser i kommunerne. I 2011 udarbejdede Økonomi- og Er-
hvervsministeriet rapporten Strategi til fremme af Offentlig-privat samarbejde, en rapport som 
fokuserede på en yderligere konkurrenceudsættelse af de offentlige opgaver.   
”Regeringen har i sit arbejdsprogram Danmark 2020 tilkendegivet en målsætning om, at den 
kommunale konkurrenceudsættelse skal løftes til 31,5 pct. i 2015.” (EVM) 
Den nuværende regering har sidenhen nedsat en produktivitetskommission, som i marts 2014 
udkom med en delanalyse om offentlig-privat samarbejde. Her var produktivitets kommissio-
nens ræsonnement, at en øget konkurrenceudsættelse ville øge produktiviteten i leveringen af 
offentlige service ydelser (KL 2014). Den nuværende regering forsætter dermed den vidtgå-
ende forandring af den offentlige sektor gennem yderligere udbredelse og intensivering af mar-
kedsgørelse og markedsstyring. Produktivitetskommissionen nævner i samme ombæring, at 
der kun er få erfaringer med konkurrenceudsættelse og at det ikke kun handler om omkost-
ningseffektiviseringer og besparelser (Danske kommuner 2014).  
Dette sammenholdt med en udliciteringsdebat, som også har ledt til diskussion blandt forskere 
og det mangeårige mantra fra politisk side om privatisering og udlicitering, som målestok og 
redskab til at effektivisere den offentlige sektor får os til at undre os.  
På baggrund af ovenstående undrer vi os over det store ønske om konstant fokus på konkur-
renceudsættelse og en øget markedsgørelse i den offentlige sektor. Fra Schlüter til Thorning, 
New Public Management og den deraf udvikling af udlicitering er alt sammen med til at bidrage 
til motivationen for nedenstående problemformulering  
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 1.1 Problemformulering  
 
 
 
 
 
Arbejdsspørgsmål: 
 
Udviklingen af den offentlige sektor fra 80’erne? 
 
Hvad er NPM? 
 
Hvad forstås ved udlicitering? 
 
Succeskriterier for udlicitering 
 
 
  
  
 
         Hvordan kan den øgede udlicitering siden 1993 forklares? 
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1.2 Begrebsafklaring 
 
De bløde velfærdsområder: Fælles betegnelse for de immaterielle velfærdsydelser, såsom 
hjemmepleje, undervisning, pædagogik etc. 
 
De hårde velfærdsområder: Fælles betegnelse for de materielle velfærdsydelser, såsom va-
rekøb, rengøring, transport etc.    
 
Den offentlige sektor: Samlet betegnelse for de offentlige myndigheder 
 
KL: Kommunernes Landsforening 
 
Markedsgørelse: Bruges i rapporten, som en samlet betegnelse for offentligt-privat samar-
bejde, hvor konkurrence elementer er afgørende for effektiviteten.  
 
NPM: New Public Management   
 
Udbud: Når en kommune sender en opgave i udbud, og derved lader private firmaer byde ind 
på den givne opgave. 
 
Udlicitering: Når kommunen har indgået en aftale med et privat firma og aftalen er underskre-
vet, så er opgaven udliciteret.  
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1.3 Projektdesign 
For at anskueliggøre vores projekt, har vi valgt at benytte os af projektdesign. Vi vil først gen-
nemgå de tiltag, som har ført til, at man i den offentlige sektor har valgt NPM, som det fore-
trukne styringsparadigme. Ligeledes vil vi kigge på de moderniseringsstrategier og reformtil-
tag der har været op gennem 1980’erne. Reformtiltag og moderniseringer, som de senere år 
har været medvirkende til at udlicitering er blevet et central element, til at opnå, de effektivi-
seringsmål, som de forskellige regeringer har opstillet. Vi vil yderligere inddrage to eksem-
pler, som beskriver udliciteringsprocessen. Ved at gennemgå rapporterne, som er skrevet af 
KORA og Produktivitetskommissionen, vil vi analysere, hvorfor det er svært at udlicitere de 
bløde serviceydelser, og hvordan kommunen kan lette arbejdsgangen i forbindelse med udli-
citering. Projektet vil til slut ende ud med en konklusion og en perspektivering.  
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 1.4 Afgrænsning 
Vi vil med udgangspunkt i den øgede markedsgørelse af kommunerne siden 1993, se nærmere 
på nogle af de talrige reformer op igennem 90’erne og 00’erne. Vi mener NPM har spillet en stor 
rolle i denne sammenhæng, hvorfor vi har valgt at give NPM en central plads i opgaven. Mar-
kedsgørelsen af kommunerne har medført et øget fokus på private og offentlige samarbejder. 
Af disse partnerskaber kan nævnes: offentlig-private partnerskaber, offentlig-private innovati-
onspartnerskaber, driftspartnerskaber, frit valg, sale and lease-back modellen etc. Omfanget af 
disse partnerskaber er for store til, vi ville kunne belyse dem alle i denne rapport. Derfor har vi 
valgt udlicitering som vores hovedpunkt. Vi vil se nærmere på udviklingen af udlicitering og 
belyse, hvad succeskriterierne er for en god udlicitering. Den manglende empiri på området gør 
det svært at bedømme, hvorvidt udlicitering er en god idé, da der er flere parametre at måle 
succesen på, derfor vil vi ikke vil komme nærmere ind på om udlicitering i kommunerne har 
været en succes eller ej. 
Der er i december 2014 blevet offentliggjort et udkast til Danmarks første udbudslov, der skal 
simplificere og effektivisere udbudsprocessen. ”Det skal alt sammen være med til at skabe en 
god udbudskultur, som kan bidrage til den innovation og effektivitet, der er behov for i en moderne 
offentlig sektor” (EVM 2014), udtalte indenrigs- og økonomiminister Morten Østergaard, da 
rapporten udkom i december. Loven skal til afstemning i folketinget i februar 2015, og er derfor 
ikke vedtaget ved deadline af dette projekt. Derfor vil vi ikke komme nærmere ind på, hvad en 
eventuel udbudslov vil betyde, men i stedet holde os til de regler der stadig er gældende i de-
cember 2014 (EVM2014). 
  
1.5 Teori 
  
Vi har valgt at inddrage Principal-Agent teorien, da vi finder den relevant i analysen af kon-
traktindgåelsen af kommunerne (principal) og leverandører (agent). Dette bruges til at belyse, 
hvilke faldgrupper der kan opstå ved kontraktindgåelse, og det videre samarbejde mellem ud-
byder og leverandør. 
  
Rational choice teori: 
11 
 
Vi vil i dette afsnit redegøre for teorierne Rational Choice og Public choice, da disse danner 
grundlag for forståelse af vores hovedteori Principal Agent. Disse teorier vil blive brugt i analy-
sedelen, til at problematisere hvilke faldgruber, der kan opstå ved kontraktstyring mht. udlici-
tering. 
Rational choice teori er en form for økonomisering af sociologien (Hagen 1996:219). Det er en 
del af det neoliberale paradigme og har udgangspunkt i det filosofiske princip kaldet utilita-
risme. Utilitarismen sætter et lighedstegn mellem henholdsvis god og ond med lykke og ulykke-
lig. Individer forventes ud fra dette at ville basere sine valg ud fra et rationelt princip, der hand-
ler om at øge sine goder, og minimere det onde så meget som muligt. Utilitarismen er baseret 
på idéen om, at samfundet består af individer, og at disse selv ved hvad der er bedst for dem. 
(Lewin 1988:29) (Hagen 1996:227). Det individ som man arbejder med, når man taler om ra-
tional choice, kaldes homo economicus også kendt som the economic man. 
Det handler simpelthen om, at individet selv ved, hvad der er bedst for dem selv, og ud fra en 
rationel kalkule vælger individet ud fra det. Rational choice betragtes både som tilhørende i 
den sociologiske videnskab, men også i den politiske økonomi. Teorien bruges til at forstå den 
menneskelige natur og dens handlingsmønstre. 
  
Et kritikpunkt til rational choice, er den begrænsede viden, som individet har til gengængeligt. 
Forudsætningen for at teorien holder stik, er netop individets evne til at kalkulere med samtlige 
valgmuligheder. Det vil dog aldrig ske i praksis af den simple grund, at individet ikke er bekendt 
med samtlige valgmuligheder. Vælger man at inkludere dette i teorien, må man altså også med-
regne hvilke omkostninger det handlende individ har for, at tilegne sig den manglende viden, 
hvilket problematiserer teorien (Hagen 1996:228-229). 
  
Public Choice-teori: 
Public choice er i høj grad en videre udvikling af rational choice. Her støder man også på begre-
bet homo economicus, men også homo politicus, hvor udgangspunktet er, at disse sådan set er 
ens, og derfor er grundlaget for deres beslutningstagen den samme (Lund 2010:38). Der dannes 
en bro mellem det markedsorienterede og det politiske, hvor de to fænomener ved hjælp af den 
liberale økonomi via udbud og efterspørgsel kan skabe en tilfredsstillende ”ressource distribu-
tion”. Ligesom et marked skal de offentlige institutioner og politikerne være i stand til at op-
fylde vælgernes præferencer. Ydermere kan man på samme måde som på det frie marked, se 
12 
 
den evindelige konkurrence, når det kommer til det offentlige. Politikerne og deres partier er i 
konstant konkurrence, for at få flest stemmer (Lund 2010:39). De mekanismer som det offent-
lige fungerer under, er altså på mange måder ligesom et marked. Idet at politikerne i virkelighe-
den er mere taburetsøgende, end de higer efter det fælles bedste, styrker påstanden om, at det 
demokratiske system er ineffektivt. Pointen som fremhæves i public choice teori, når det kom-
mer til analyse af det offentlige, tilfalder ikke kun de taburetsøgende politikere, men også ad-
færden hos de offentlige ansatte, som ikke nødvendigvis arbejder for det fælles bedste. Derfor 
er kontrol eller implementeringen af markedskræfter i det offentlige en nødvendighed, så 
længe man antager at public choice teorien virker i realiteten. 
Public choice er blevet kritiseret for at reducere politologi til økonomi. Dette er ikke mindst 
tydeligt når det kommer til klarheden om, at politik og økonomi ikke er det samme, men også 
fordi at de enkeltes interesser inden for det politiske ofte gennem processer kommer til udtryk 
i fælles handlinger f.eks. ved koalitioner og samarbejde. (lund 2010:42) 
  
Indledende betragtninger til Principal Agent: 
Ifølge W. Niskanen1, er bureaukraterne i den offentlige sektor ligeså selv nyttemaksimerende, 
som de ansatte på det økonomiske marked. De vil altså tage sig af deres egne interesser først 
og fremmest. Hvilket i praksis vil betyde, at medarbejderne i den offentlige sektor, vil kræve så 
meget ind, som overhovedet muligt, i form af f.eks. løn, bedre faciliteter, større budgetter, mere 
magt etc (Lund 2010:40). Ud fra denne antagelse kan man diskutere, hvorvidt de offentlige an-
satte plejer brugerne af den offentlige sektors interesse. 
Ydermere mener Niskanen, at de offentlige ansatte bureaukrater vil styrke deres egen forud-
sætning, for at udnytte systemet, via den adgang de i forvejen har til information og processer, 
som altså vil hjælpe dem til, at vinde borgerne over på deres side. Dette resulterer i, at den 
offentlige sektor vil vokse uhæmmet, og dermed kontinuerligt øge sin egen ineffektivt i takt 
med øget nyttemaksimering hos de ansatte (Lund 2010:40). 
Taler man om udlicitering af arbejdsopgaver til den private sektor er problemet, at firmaet som 
er ansvarlig for udførelsen af opgaven, er egennyttemaksimerende. Dette kan gå udover kvali-
teten af udførelsen, da en opfyldning af ikke nedsatte krav i en kontrakt, simpelthen vil koste 
                                                        
1 William Niskanen (1933-2011) var doktor i økonomi, og studerede ved både Harvard University og University 
of Chicago. Han er bl.a. blevet kendt for ansættelsen i R. Reagans økonomiske råd og for hans arbejde vedrørende 
public choice og principal agent teori. 
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firmaet flere penge og altså koste ressourcer, som kunne bruges i forhold til egennytte. Derfor 
vil firmaet altid lave så lidt som muligt, for så meget som muligt, for at øge deres egen velstand 
(Nelth 2002:15). 
  
Selve teorien: 
Når man taler om principal agent teori, tager man de perspektiver som er beskrevet jævnfør 
ovenstående, (Den markedsorienterede teori lagt over på det offentlige), og lader den kollidere 
med management teori. Idéen ud fra public choice teorien er at modvirke de negative effekter, 
som henholdsvis homo economicus og til dels homo politicus, har på det offentlige system. Prin-
cipalen er den politiske eller administrative leder og agenten, er udføreren eller medarbejderen 
(Lund 2010:39). 
For at modarbejde de negative effekter, som er beskrevet i de indledende betragtninger vil man 
via principal agent teorien forsøge at øge styrken hos lederen. Dette gøres ved brugen af flere 
styringsinstrumenter og kontrol med de ansatte, samt at introducere et større incitament hos 
medarbejderne til fuldførelse af deres opgaver. Dette kan gøres op i de hårde hjælpemidler og 
de bløde hjælpemidler, hvor de hårde indbefatter netop øget kontrol, og de bløde kan indbefatte 
individuelle belønningssystemer (Lund 2010:41). Den øgede kontrol kan betragtes som en 
straf, da offentligt ansatte stræber efter autonomi. Sådanne belønningssystemer er i bund og 
grund implementering efter en ledelsesmetode, hvor konkurrenceelementer spiller en stor 
rolle, og hvor lederens (principalen) opgave er at kontrollere/straffe og belønne medarbej-
derne (agenten). 
Kort opsummeret har principalen og agenten forskellige mål, og grundet den manglende viden, 
har principalen ifølge teorien ikke opnået et fuldt informationsniveau. Principalen skal enten 
ved hjælp af hårde- eller bløde hjælpemidler forsøge at styre agenten, så principalen får opfyldt 
sit ønske. Agenten vil altså forfølge sine egne mål, da denne er egennyttemaksimerende. Prin-
cipalen kan dog sikre sig, at agenten handler i overensstemmelse med dennes ønsker, ved hjælp 
af incitamentskontrakter, eller ved overvågning af agentens udførelse af den ønskede opgave. 
I denne rapport antager vi kommunen som værende principalen og den private leverandør an-
tager vi som værende agenten. Centralt i principal/agent-teorien ligger anvendelsen af økono-
miske incitamenter. Økonomiske incitamenter skal agere motivationskilde for agenten. I for-
bindelse med udlicitering kan principalen må sikre sig på anden vis ved f.eks. at opstille krite-
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rier, eller krav, der sikrer at principalens krav til opgaven bliver overholdt. For at sikre sig kra-
vene bliver overholdt, kan principalen i kontrakten indskrive, hvad der sker hvis agenten ikke 
lever op til det aftalte. 
De indledende betragtninger som ligger til grund for implementering af de styringsinstrumen-
ter som principal/agent-teorien tilbyder, er blevet udsat for kritik. Betragtningerne kaldes også 
Low trust, da man uden videre stiller stor mistillid til de offentlige ansatte (Lund 2010:40). 
Ydermere er der stadig kritik om den økonomiske reduktionisme, som giver udtryk for en for-
enkling af virkeligheden. Andre aspekter såsom: ”professionsetik, deres faglighed, korpsånd, em-
bedsmæssig loyalitet, pligtfølelse, Hensyn til og solidaritet med brugerne osv.” (Lund 2010:43). 
 
 
1.6 Empiri 
Til at belyse vores problemformulering vil vi inddrage de vigtigste reformer og tiltag, bøger og 
analyser, der kan hjælpe med besvarelse af problemformuleringen. Denne kvalitative data er 
med, til at forstå udviklingen af udlicitering siden 1993. Vi vil senere hen gøre brug af to rap-
porter, KORAs Effekter ved udlicitering fra 2014 og Produktivitetskommissionens Offentligt pri-
vat samarbejde fra 2014. Disse rapporter vil sammen med principal/agent-teorien ligge til 
grund for vores analyse.  
 
Kora 
KORA blev dannet i 2012 efter en sammenslutning af tre tidligere institutter (AKF, DSI og 
KREVI). Det er et uafhængigt institut, som hører under Økonomi- og Indenrigsministeriet. ”Den 
viden, KORA skaber, er uvildig. Instituttet skal rådgive offentlige myndigheder samt formidle re-
sultaterne af instituttets arbejde til relevante offentlige og private interessenter og offentligheden 
i øvrig” (KORA). Således beskrives deres arbejde på KORAs egen hjemmeside. Vi har valgt at 
inddrage rapporten ”Effekter ved udlicitering” fra 2014. Denne har til hensigt at undersøge ef-
fekten ved udlicitering. Rapporten analyserer 83 studier, der løbende er blevet publiceret de 
sidste 15 år (KORA 2014:8). Forskerne har opstillet de forskellige publikationer i følgende ka-
tegorier økonomiske effekter, kvalitetsmæssige effekter, effekter for medarbejdere og øvrige effekter, 
hvilket viser, hvor komplekst det er at måle på udliciteringseffekten.   
Vi ser denne rapport, som et redskab til at forstå kompleksiteten af udlicitering, hvilket der vil blive 
analyseret senere hen.  
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Produktivitetskommission  
Kommissionen blev nedsat af regeringen i 2012 og fik til opgave at undersøge årsagerne til den 
dårlige produktivitetsudvikling, samt at komme med anbefalinger til, hvordan Danmark kan 
styrke sin produktivitet.  Kommission ser konkurrence som en afgørende fakta til produktivitet 
og i deres ny udkomne rapport opfordrer de til mere udlicitering. De mener det offentlig-privat 
samarbejde skal bringes mere i spil så det bidrager til Danmarks produktivitet (Altinget). Kom-
missionen udkom i 2014 med en rapport om anbefalinger til, hvordan udlicitering i Danmark 
kan forøges. Denne rapport vil vi gøre brug af en analyseafsnittet.  
Bilag 1 og 2 
Bilagene indeholder henholdsvis udbudsmateriale fra Roskilde Kommune og Høje-Taastrup 
Kommune. Vi vil eksemplificere hvorledes udbudsmaterialer kan udarbejdes forskelligt, alt 
efter hvilken opgave der er tale om. Disse to bilag vil blive præsenteret yderligere i afsnit 4.6.   
 
2 New Public Management 
 
2.1 C. Hood og New public Management 
NPM udviklede sig til en global tendens i 1980'erne, hvor man oplevede indførelsen af NPM 
elementer flere steder i verden blandet andet i England, Australien og New Zealand.  NPM tiltag 
har altsa  længe været en virkelighed (Christensen, Lægreid-2002:16-18). Pa  trods af at man har 
benyttet sig af NPM siden 80'erne blev udtrykket New Public Management først forsøgt 
defineret 1991 af C. Hood, og blev ”opfundet” i retrospektiv som et mærkat, der kunne dække 
over en længere række reformtiltag, som oftest fulgtes ad og havde lignende hensigter, nemlig 
effektivisering.  
Hood understregede en række forskellige elementer, som kan siges at være hovedelementerne 
i NPM værktøjskassen: (Lund-2010:17). 
 
 -Synlig professionel ledelse 
- Resultatorientering 
- Fokus på output 
- Opsplitning af offentlige organisationer 
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- Konkurrence og markedsgørelse 
- Brug af ledelsesmetoder fra den private sektor 
- Effektiv ressourceudnyttelse. 
 
Det er værd at notere sig, at indførelsen af NPM altsa  ikke nødvendigvis inkluderer alle 7 
punkter, men at NPM reformen sagtens kan indeholde enkelte elementer, hvilket igen kommer 
til udtryk i anskuelsen af NPM som en ”værktøjskasse”. Ydermere er der senere kommet flere 
elementer til, sa som en højere grad af brugerorientering i det offentlige. 
 
2.2 Essensen af C. Hoods NPM doktriner 
C. Hoods NPM doktriner kan koges ned til fire punkter, som klargøre den egentlige essens i den 
form for NPM, som ses i dag. Disse fire punkter som ridses herunder, vil blive yderligere 
forklaret i afsnit 2.4, 2.5 og 2.6: 
-Ba de en decentralisering og centralisering af den offentlige sektor 
-Kontraktstyring med klar forventning om hvilken ydelses eller service der forventes 
-Management la n fra den private sektor, hvor f.eks. individuel lønstigning kan indga  
-En general markedsgørelse af det offentlige, hvor bl.a. udlicitering har spillet en stor rolle 
(Christensen, Lægreid 2002:19).  
 
2.3 Det neoliberale aspekt 
New Public Management frasiger de normer og værdier, som ikke forbindes med økonomi. 
Hvilket ogsa  kan ses i den sammenhæng, som findes mellem teorier sa som public choice teori 
og brugen af principal agent teori. Pa  denne ma de er neoliberal økonomisk tænkning klart 
dominerende, na r det kommer til NPM. En af de største brugere af NPM var den tidligere 
engelske premiere minister Margaret Thatcher, som i 1980'erne indførte radikale reformer, som 
ændrede store dele af den offentlige struktur (Lund 2010:17). Rational choice og public choice 
spiller en stor rolle, na r det kommer til det ideologiske rationale bag implementeringen af NPM-
reformer. Den almene accept af valghandlingsteori og ide en om, at det rationelle menneske altid 
handler ud fra egeninteresse, har været en dominerende faktor, na r det kommer til 
retfærdiggørelsen af effektiviseringsmetoderne som benyttes i den offentlige sektor, hvor ba de 
kontraktstyring og udlicitering har været nogle af de redskaber som ledelserne har taget i brug 
(Lund 2014:6). I Danmark er det neoliberale aspekt og denne ma de at tænke økonomi pa  blevet 
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bredt accepteret af politikerne. Den administrative del af den offentlige sektor er pa virket af 
NPM, hvor udlicitering og resultatkontrakter har fa et en større og større rolle i den danske 
offentlighed. Dette har ændret den ma de man ha ndterer Danmarks velfærd pa  (Lund 2014:5).  
 
2.4 Decentralisering og centralisering  
Man bør lægge mærke til det tveæggede sværd der ligger i inddragelsen af både en decentrali-
sering og en centralisering i NPM, hvilket altså ikke gør NPM doktrinen komplet konsistent i 
sin retning. Et teoretisk eksempel på indførelsen af både centralisering og decentralisering i et 
land, kunne være en reform, som øger ministeriernes magt, eller som har til intention at øge 
benyttelsen af kontraktstyring, som kan ses som en centralisering af magt.  
Samtidig kan selvsamme reform altså forsøge, at øge netværksstyringen i det offentlige, hvil-
ket er en decentralisering. Fokus på decentralisering ses som et skridt videre på vejen til vide-
reudviklingen af NPM, kaldet New Public Governance. New Public Governance søger væk fra 
den lukkede, hierarkiske og bureaukratiske organisationsløsning og i stedet konstrueres op-
gaveløsningen i et samspil mellem en række aktører på tværs af stat, marked og civilsamfund 
igennem netværk (Torfing 2008:30). 
Med hensyn til kontraktsyringen bør det dog nævnes, at kontraktsyring til en hvis grad ogsa  
underminerer hierarkier, da kontrakten sætter et mere lige forhold mellem bestiller og udbyder 
(Christensen, Lægreid 2002:19f). 
 
2.5 kontraktstyring 
Har man med NPM at gøre, er kontraktstyring svært at komme udenom. Kontrakten er det 
middel som ledelsen kan benytte til at sikre sig, at performanceniveauet er tilfredsstillende. 
Kontrakten som styringsredskab er en vital del af NPM, da denne som styringsredskab agerer 
bindeled mellem principalen og agenten, hvor principalen gennem kontrakten har mulighed for 
at føre kontrol med agenten, og sikre udførelse af den udliciterede opgave. 
 
2.6 Management lån og markedsgørelsen 
Markedsgørelsen i NPM kan ses ved indførelse af konkurrence elementer, som den styrkede 
manager/leder indfører på arbejdspladsen. Dette kan f.eks. være i form af de bløde- og hårde 
hjælpemidler som bliver nævnt i teoriafsnittet. Udliciteringen af den offentlige sektor er en in-
tegreret del af NPM, hvor man altså forsøger at øge effektiviteten af de offentlige ydelser, ved 
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at benytte sig af den private sektor. Dette gøres med henblik på at få den bedste ydelse til den 
billigste pris, hvilket i teorien kan forventes fyldestgjort via de frie markedskræfter. Denne form 
for tilstræbelse af effektivisering vil man kunne skimte i majoriteten af de værktøjer, som NPM 
paradigmet byder på. Tilmed ligger også budgetbesparelser til grund for udlicitering, da et pri-
vat firma i mikroøkonomisk forstand teoretisk set kan løse opgaverne billigst (Nelth 2002:73). 
I Danmark har udliciteringen været et af de mest dominerende aspekter, når det kommer til 
implementeringen af NPM tiltag. Når opgaver hvis tilhørsforhold ligger i den bløde del af den 
offentlige sektor, og som udmøntes i den danske kernevelfærd kan der opstå problemer. Ek-
sempler på bløde opgaver, som delvist har gennemgået en udliciteringsproces, kunne være æl-
drehjælp i form af rengøring eller madlavning, men også udlicitering af infrastruktur og den 
offentlige forsyning har spillet en stor rolle, gennem de seneste 20 år. 
 
2.7 New public management som en global tendens 
Spredningen af NPM og det neoliberale paradigme kan siges at være sket pa  tre forskellige 
ma der: Den nationalt baserede, den internationalt baserede og den transnationalt baserede.  
Den nationalt baserede indførelse af NPM bygger pa  det faktum, at mange lande skal sta  til 
ansigt med ens problemstillinger, sa  selvom tiltagene bliver udviklet pa  nationalt plan, vil 
løsningerne pa  problemerne ligne hinanden, selvom ingen international eller transnational 
interaktion har fundet sted.  
Den internationale spredning har i princippet samme baggrund som den nationale, her 
efterligner diverse nationalstater blot hinandens ide er til, at løse de samme udfordringer. 
Relationerne mellem de imiterende lande, kan have betydning for hvilke reformtyper landene 
benytter sig af, og vil dermed ogsa  have effekt pa  hvilke NPM elementer, som bliver inddraget i 
imitationen. 
Den transnationale er lidt mere kompleks end de to ovensta ende reform spredningsa rsager. Na r 
man taler om den transnationale a rsag inddrager man flere individer end blot de ansvarlige 
reformister. Her spiller en gruppe af observatører og informationskilder en rolle i form af f.eks. 
forskere, internationale organisationer, konsulenter og udgivelser. Disse udvinder information, 
viden, sammenligninger og forslag til ændringer som i sidste ende kommer til, at fungerer som 
arena for udvekslingen af erfaringer, ide er og idealer (Christensen, Lægreid 2002:44). Under 
denne proces vil der falde mere opmærksomhed pa  nogle specifikke reformer end andre. Disse 
reformer vil givetvis fungere som en større inspirationskilde hos de politikere og embedsmænd, 
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som sta r for at udarbejde nye reformer. Pa  denne ma de er en bred mængde NPM-reformers 
udspil blevet kreeret af en gruppe, som ikke nødvendigvis havde i sinde at ligge op til 
gennemførelse af en reform, nemlig de intellektuelle. (Christensen, Lægreid 2002:46). Et 
eksempel pa  hvordan intellektuelle og de følgende debatter, har haft effekt pa  spredningen af 
NPM kan ses i nedensta ende citat. De intellektuelles indvirkning har haft effekt pa  de ledende 
skikkelser i New Zealand, men ogsa  i andre OECD lande. I en rapport fra New Zealand sta r der 
følgende (Christensen, Lægreid 2002:64): 
 
”The thinking of officials and key politicians was greatly influenced by intellectual developments 
internationally particularly for academics and international organizations such as the world bank, 
the international monetary fund and the OECD”. 
 
Der er dog ikke tale om, at kun en af ovensta ende spredninger har været i effekt. Det har højst 
sandsynligt været en blanding af dem alle, dog nok mest den internationale og den 
transnationale spredning, som har ført til den globale forekomst, som NPM har i dag. 
 
2.8 Delkonklusion 
Vi kan konkludere NPM besta r af et udvalg af neoliberale styringsinstrumenter og ide er, som en 
stor mængde industrilande har taget til sig. Disse udvalgte ide er og værktøjer har til forma l at 
effektivisere og øge besparelserne i den offentlige sektor ved at indføre tiltag, sa som ba de 
centralisering og decentralisering. En general markedsgørelse med fokus pa  en forøgelse af 
konkurrenceaspektet og øget kontrol ved f.eks. kontraktstyring. Begrebet NPM blev første gang 
brugt af C. Hood i 1991, selvom NPM har haft fremgang siden 1980’erne. Den internationale 
tendens som ses i forhold til NPM skyldes ikke blot, at lignende lande har haft lignende 
problemstillinger, men ogsa  det, at den neoliberale ideologi har vundet hegemoni verden over, 
ikke mindst pga. den transnationale spredning. 
 
3 Markedsgørelse i den offentlige sektor 
Vi vil i dette kapitel gennemgå udviklingen af den danske offentlige sektor. Dette afsnit har til 
formål at belyse de bagvedliggende faktorer for markedsgørelsen, ved at gennemgå de mest 
centrale reformer i den offentlige sektor siden 1983. Vi belyser hvorledes markedsgørelse og 
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konkurrenceudsættelse har udviklet sig fra først at være et redskab til at effektivisere statsad-
ministrationen til at blive et helt centralt styringsredskab i kommunerne.  
 
3.1 Moderniseringsprogrammerne i 1980’erne  
 
Reformerne i 1980’erne var først og fremmest et udspring af et politisk ønske om at spare på 
de offentlige budgetter, for at imødegå en tendens som havde præget den offentlige sektor i de 
sene 1970’ere, nemlig statsunderskud. Det skulle blandt andet ske ved implementeringen af et 
stort anlagt moderniseringsprogram fra 1983.  Den daværende socialdemokratiske regering 
indledte en reform af budget- og bevillingssystemet ved at nedsætte et embedsmandsudvalg i 
marts 1982. Budgetreformen, der senere kom ud af det, havde som sigte at skabe decentralise-
ring af det økonomiske ansvar på lavere niveauer. Med budgetreformen gik man over til total-
rammer, som inkluderede både lovbundne udgifter og bevillingsstyrede udgifter. Det nye bud-
getsystem muliggjorde altså decentralisering af økonomiske beslutninger (Ejersbo. Greve 
2014:34). Efter regeringsskiftet blev der nedsat en departementschefgruppe, der skulle koor-
dinere en regelforenkling. I marts 1983 nedsattes et direkte privatiseringsudvalg, der fik til op-
gave at finde ud af, hvilke opgaver der kunne være fordelagtige at udlicitere eller privatisere. 
Denne del af moderniseringsprogrammet er drevet af intentioner om at understøtte den mere 
generelle markedsorientering, hvor en generel opblødning af grænserne mellem det offentlige 
og det private er i fokus. En markedsorientering der bl.a. omfatter omkostningsdækkende be-
talinger mellem offentlige institutioner, omlægninger af den økonomiske styring af statsvirk-
somheder og etablering af resultatcentre. I samme ombæring ændres reglerne for indtægts-
dækket virksomhed, så der fremover kan komme gang i systemeksport i samarbejde med pri-
vate virksomheder (Ejersbo, Greve 2014:35).  Moderniseringsprogrammet fra 1983 blev i de 
følgende år fulgt op af en række moderniseringsredegørelser. Disse moderniseringsredegørel-
ser var i stor udstrækning omdrejningspunkter for moderniseringsbestræbelserne i årene efter 
lanceringen (Ejersbo, Greve 2014: 39). I moderniseringsredegørelsen fra 1986 peger hovedde-
len på, at moderniseringen finder sted over en bred front i hele statsadministrationen, og at 
indsatsen har taget form af større projektor, der retter sig mod og understøtter områdets op-
gaveløsning. Projekterne tager fat om helt grundlæggende organisatoriske problemstillinger 
inden for de enkelte ministerområder. Det omfatter forholdet mellem departementet og styrel-
ser, struktur og opgavefordeling, og at der arbejdes intensivt med indførelse af ny teknologi og 
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udvikling af personalepolitik (Ejersbo, Greve 2014:39). Allerede i februar 1987 kommer den 
næste redegørelse, hvor de tre gennemgående temaer er bedre service til borgerne og virksom-
heder, som skal understøttes via, regelforenkling, bedre information og vejledning til brugerne, 
identificering af administrative flaskehalse og kontakten med brugerne. Det andet tema tager 
fat i et ønske om bedre arbejdspladser, hvor man tilskynder en udvikling af de menneskelige 
ressourcer og en forøgelse af de decentrale dispositionsmuligheder på det personale politiske 
område. Derudover ønskes der en udvikling af en personalepolitik med mulighed for leder og 
større efteruddannelsesaktivitet. Det tredje og sidste tema omhandler bedre ressource udnyt-
telse, hvor organisationsændringer skal skabe bedre ressourceudnyttelse. I samme redegørelse 
nævnes kommunerne også, og der kommes med konkrete initiativer til modernisering i kom-
munerne. Kommunerne, bliver så at sige impliceret og inddraget i et roligt tempo (Ejersbo, 
Greve 2014:40). I 1990 kommer endnu en moderniseringsredegørelse, hvor markedsgørelse 
er en af elementerne, det bliver fulgt op af moderniseringsredegørelsen fra 1991, som bærer 
titlen Den offentlige sektor år 2000. I redegørelsen konstateres det at der med de senere års 
modernisering, er sket både et holdningsskift og reelle ændringer. Holdningsændringer er sket 
hos borgere, offentlige ansatte og hos politikerne. Det nævnes også at mange offentlige institu-
tioner har gennemført gennemgribende effektiviseringer og omstruktureringer. I redegørelsen 
gennemgås seks elementer, der menes at være yderst centrale i den fremtidige offentlige sek-
tor:  
 
- Markedsmodel for offentlig serviceproduktion 
- Ønske om mere konkurrence, de offentlige opgaver skal løses bedst og billigst, uanset 
offentlig eller privat regi 
- Øgede resultatkrav og større selvstændighed til offentlige institutioner 
- Større regelfrihed 
- Resultatorienteret personalepolitik 
- Omstrukturering i organisationsformer og strukturer i stat, amter og kommuner 
 
Redegørelsen fra 1991 kan derved læses som et forsøg på at sætte endnu mere skub i markeds-
gørelsen af den offentlige sektor (Ejersbo, Greve 2014:41). Poul Schlüter gav på baggrund af 
Tamil-sagen statsminister stafetten videre til Poul Nyrup Rasmussen, og det betød egentlig ikke 
et markant skifte for reformering af den offentlige sektor.  
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3.2 Nyt syn på den offentlige sektor 
 
Poul Nyrup tiltrådte i starten af 1993, og et halvt efter kom den første udmelding om indretnin-
gen af den offentlige sektor, under navnet Nyt syn på den offentlige sektor. Nyt syn på den of-
fentlige sektor peger på at løsningen af udfordringerne i den offentlige sektor, skal ske gennem 
en udvikling af sammenspillet mellem den offentlige sektor, og erhvervslivet. Ligeledes skal of-
fentlige institutioner, og de offentlige medarbejdere øge fokusset på kvaliteten, i de offentlige 
ydelser, og styringen i den offentlige sektor skal indrettes herefter. Det er indkapslet i fem ho-
vedområder (Ejersbo, Greve2014: 47). 
 
 
- Det offentlige – et aktiv for erhvervslivet 
- Borgernes ret til kvalitet 
- Institutionerne sikrer kvaliteten 
- Ansvarlig personalepolitik 
- Skræddersyet styring og politiske rammer 
 
Med Nyt syn på den offentlige sektor videreudvikler Nyrup regeringen, tanken om en mere ef-
fektiv stat, hvor fokusset er mere markedsorienteret. Fra 1993 til 1996 introducerer finansmi-
nisteriet som et led i Nyt syn på den offentlige sektor, nye koncepter og modeller til at forbedre 
den statslige organisering og styring. Kontraktstyring og virksomhedsregnskaber er nogle af de 
centrale værktøjer (Ejersbo, Greve 2014: 58). Finansministeriets tankegods ligger således i fin 
tråd med dets tidligere anbefalinger, hvor finansministeriet i 1988 anbefaler, at målet til en 
mere brugerorienteret stat er en kontraktlignende styreform, hvor der opstilles rammer for 
resultater, men hvor den enkelte institution har større handlefrihed. Moderniseringsredegørel-
sen, Den offentlige sektor år 2000, lagde også vægt på at de offentlige opgaver skal løses i det 
regi, hvor man får mest for pengene, og med den åbnes altså yderligere for mulighederne for 
udlicitering og privatisering. Helt konkret skrives der i moderniseringsredegørelsen fra 1992 
Valg af velfærd – konkurrence med frit valg for borgerne (Ejersbo, Greve 2014:25). 
Borgeren får altså en mere brugerlignende rolle end tidligere og det viderefører Nyrup-rege-
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ringerne ligesom man med Nyt syn på den offentlige sektor ønsker at åbne yderligere for at sta-
ten skal være i stand til og åbne for mulighederne for at konkurrere med den private sektor 
(Ejersbo, Greve 2014: 48).  Nyt syn på den offentlige sektor blev i 1997 fulgt op af udspillet 
Danmark som foregangsland, hvor emner som offentlig investeringspolitik, internationaliserin-
gens bindinger og udfordringer for den økonomiske politik, arbejdsmarkedspolitikken og miljø 
(Ejersbo, Greve 2014: 57).  I år 2000 bliver regeringen og kommunerne enige om en række 
tiltag, i udspillet Service og velfærd. Tiltagene skal ses som et bredt formuleret fornyelsespro-
gram, hvor der afdækkes nye styringsformer, attraktive arbejdspladser samt nye samspilsfor-
mer mellem det offentlige og borgeren.  Dette udspil kan også ses som et eksempel på en ud-
vikling i moderniseringen af den offentlige sektor, hvor kommunerne vil få en mere central 
rolle.  
 De forvaltningspolitiske tiltag under Nyrupregeringerne kan sammenfattes i tre faser, hvor den 
første fase med Nyt syn på den offentlige sektor, er en decideret værktøjsfase, hvor finansmini-
steriet er drivkraften bag nye moderniseringstiltag. Den anden fase, dækker over udspillet med 
Danmark som foregangsland, hvor velfærdstatens fremtid bliver sat på dagsordenen. Den tredje 
og sidste fase dækker over den sidste periode af Nyrups regeringstid, en tid, hvor værdipolitik-
ken bliver mere og mere centralt. Her lægges der op til en diskussion af værdierne i velfærds-
staten og til mere dialog mellem borgerne om den offentlige sektors udvikling. Moderniserings-
politikken føres videre inden for den samme overordnede ramme med de samme dominerende 
temaer, og med udspillet Service og Velfærd, mellem regeringen og kommunerne, kan der argu-
menteres for at, moderniseringsprogrammerne i 1980’erne mere var tænkt i forhold til cen-
traladministrationen, og kommunerne blev nævnt eksplicit i slutningen af 1980’erne, hvorimod 
at de med Service og velfærd, inddrages direkte i forhold til konkrete omstillingstiltag. 
 
3.3 Med Borgeren ved roret 
 
Da Anders Fogh Rasmussen i slutningen af 2001 overtager regeringsmagten, sker det med et 
ønske om at skabe ændringer i forhold til organiseringen og funktionen af den offentlige sektor. 
Hovedelementerne i det første moderniseringsudspil Med Borgeren ved roret fokuserer på tre 
hovedpunkter: 
- En offentlig sektor baseret på borgerens egne valg 
- Forenkling, en åben, enkel og lydhør offentlig sektor 
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- Kvalitet for pengene. 
Med udspillet ønsker regeringen en opbyggelse af valgfriheden for borgeren, valgfriheden skal 
udbygges på en række kærne velfærdsområder, her fremhæves sygehuse og ældreområdet. 
Målopfyldesen skal ske gennem information og gennemskuelighed (Ejersbo, Greve 2014:61). 
En af de andre store udfordringer, som fremhæves i moderniseringsprogrammet, er den skæve 
aldersfordeling af offentlige ansatte og samfundet generelt. En udfordring der vil sætte yderli-
gere pres på den offentlige sektor. I den forbindelse går ønsket om gennemskuelighed igen, her 
ønskes en øget gennemskuelighed i omkostningerne, så det er muligt at fastslå omkostningerne 
ved den enkelte ydelse (Ejersbo, Greve 2014: 62).  Det skal ske samtidig med et større fokus på 
kvalitets- og effektivitetsudvikling, så der derigennem kan tilskyndes til større konkurrence 
mellem det offentlige og det private, således at den bedste og billigste service sikres. Moderni-
seringsprogrammet Med borgeren ved roret, bliver fulgt op af en række publikationer.  I 2007 
vedtages strukturreformen, som ændrer radikalt på inddelingen af den offentlige sektor 
(Ejersbo, Greve 2014:77). En af hovedformålene med strukturreformen, var at skabe større og 
mere bæredygtige kommuner, som var udrustet til at kunne klare fremtidens velfærdsudfor-
dringer. Amterne måtte også lade livet til fordel for fem nye store regioner, som fik ansvaret for 
driften af sygehusvæsenet. En anden stor reform er kvalitetsreformen. Udover det gennemførte 
Fogh-regeringen også en større politireform og en domstolsreform.  En yderligere gennemgang 
og inddragelse af Strukturreformen og kvalitetsreformen vil ske under gennemgangen af udli-
citering.  
 
3.4 Del konklusion  
 
De seneste 30 års moderniseringsbestræbelser er rammet ind af moderniseringsprogrammet 
fra 1983, udspillet Nyt syn på den offentlige sektor, samt moderniseringsprogrammet Borgeren 
ved roret, samt de store reformer herunder Strukturreformen og specielt kvalitetsreformen. 
Perioden er også kendetegnet ved at, der har været tre forskellige regeringsledere i spidsen; en 
konservativ, en socialdemokrat og en fra venstre. Det kunne tænkes at der har været væsentlig 
spring, og kursændringer i moderniseringsbestræbelserne, men gennemgangen af de store 
programmer, og de dertil hørende publikationer kan imidlertid ikke bekræfte en sådan tanke 
(Ejersbo, Greve 2014: 81). Derimod peger udviklingen af de forskellige moderniseringspro-
grammer på, at moderniseringsbestræbelserne er sket inden for nogle overordnede rammer, 
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som kan føres tilbage til moderniseringsprogrammet fra 1983. De temaer, som var kendetegnet 
for moderniseringsprogrammet fra 1983, har været dominerende og været med til at sætte 
dagsordenen for de forskellige tiltag, der er sket igennem perioden.  Det er dog ikke det samme 
som at sige, at der ikke har været forskellige temaer, som de forskellige regeringer har givet 
størst politisk opmærksomhed. Under Fogh Rasmussen er det tydeligt at fokus er rettet mod 
frit valg og markedsløsninger, mens dette område havde en mindre central placering i begyn-
delsen af perioden med Nyrup-regeringen. Kommunerne har også fået en klart mere central 
rolle, hvor man kan sige at moderniseringsprogrammet fra 1983 primært vedrørte centralad-
ministrationen. I 1990’erne og 00’erne bliver kommunernes rolle mere fremtræden, i en erken-
delse af at moderniseringen også må omfatte kommunerne, hvis ændringerne skal slå igennem 
over for borgerne. Som en afsluttende bemærkning er det også værd at nævne finansministe-
riet, som har været en helt central aktør i forsøget på at modernisere den offentlige sektor, fi-
nansministeriets rolle har nemlig også ændret sig markant, og dets rolle er blevet mere frem-
træden (Ejersbo, Greve 2014: 82).  
 
3.5 NPM-paradigmet 
Vi vil i dette afsnit se nærmere på Strukturreformen og Kvalitetsreformen med henblik på at 
synliggøre, hvorvidt de to reformer viderebygger på NPM-paradigme.  
 
3.5.1 Strukturreformen – Større enheder  
”Et nyt Danmark tager form. Et Danmark hvor 98 stærkere kommuner og fem nye regioner kan 
levere en bedre service til borgerne. Og hvor den offentlige sektor mere end nogensinde er indret-
tet efter borgernes behov.” 
 Således beskriver den daværende sundheds- og indenrigsminister Lars Løkke Rasmussen re-
formen i 2005 (Strukturreformen 2005:1). 
Formålet med reformen der trådte i kraft i 2007, var at fastholde og videreudvikle den offent-
lige sektor. Man fandt de daværende kommuner for små, hvis de skulle kunne leve op til frem-
tidens efterspørgsel på effektivitet af den offentlige sektor (Regioner 2014).   
”Staten fastlægger de overordnede rammer. Kommunerne varetager direkte borgerrettede opga-
ver og bliver dermed for borgere og virksomheder hovedindgangen til den offentlige sektor. ” 
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Således beskrives det på regionernes hjemmeside. Kommunerne fik tilført nye opgaver, hertil 
flere af de bløde velfærdsydelser (Strukturreformen 2005:25). Kommunerne fik større handle-
frihed til at finde løsninger, så kommunerne når det ønskede mål staten fastsætter. ”Den stats-
lige styring af kommunerne skal tage udgangspunkt i, at kommunalreformen styrker kommuner-
nes rolle og giver større kommunal bæredygtighed. Styringen skal derfor i højere grad tage afsæt 
i mål og rammer og dokumentation for målopfyldelse frem for detailstyring” (Strukturreformen 
2005:39). Regeringen ønsker dermed at kunne styre, hvorledes kommunerne udføre opga-
verne. Kommunerne skal kunne dokumentere målopfyldelse af de statsfastlagte mål.  
 
 
3.5.2 Kvalitetsreformen – Kvalitet gennem konkurrence  
Kvalitetsreformen fra 2006 indeholdte disse otte delreformer: 
- Brugerne i centrum  
- Attraktive arbejdspladser  
- Ledelsesreform – kompetente, professionelle og synlige ledere  
- Institutionerne skal tænke nyt og udvikle kvaliteten  
- Stærkt lokalt selvstyre  
- Afbureaukratiseringsreform  
- Flere hænder til nærværd og omsorg  
- Investeringer i fremtidens velfærd. 
”At den offentlige service skal give alle danskere et solidt fundament for den enkeltes frie udfoldel-
sesmuligheder, for familier og for vores fælles samfundsliv. Den skal fremme den enkelte borgers 
trivsel og evne til at tage del i samfundet. Og de offentlige tilbud skal skabe tryghed ved at være 
der, når der er brug for hjælp. Men de offentlige tilbud må ikke fratage os ansvaret for vores eget 
liv og vores familie. Den offentlige service skal derfor være af høj faglig kvalitet, være lydhør over 
for borgernes behov, leveres effektivt og værne om personlig frihed og ansvar”. Således skriver 
den daværende regering om kvalitetsreform (Kvalitetsreformen 2007:40). Det ønskes, at bor-
gerne får klare oplysninger om, hvilket serviceniveau de kan forvente og dermed lettere kan 
danne sig et overblik over hvad kvalitet og service er på de enkelte sygehuse, plejehjem etc. 
(Kvalitetsreform 2007:120). 
”..Kommuner skal offentliggøre de reelle omkostninger på en række af de serviceydelser, som en 
borger modtager enten gratis eller med tilskud fra det offentlige”. Regeringen ønsker altså at 
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kommunerne synliggøre overfor borgerne, hvilke udgifter de reelt koster det offentlige. Udgif-
ter skal synliggøres ned til mindste detalje. Dette kan ses som udtryk for, at der skal være klar-
hed over budgetterne, så der i sidste ende kan opgøres hvorledes der er mulighed for en effek-
tivisering eller ej.  
Valgfrihed til borgerne er noget der spiller en stor rolle: ”Valgfrihed er helt centralt for at styrke 
og videreudvikle kvaliteten i den offentlige sektor. Brugerne skal have mulighed for at vælge det 
gode til og det mindre gode fra”. Borgerne bliver fremstillet som brugerne, der i sidste ende skal 
kunne vrage mellem god og dårlig service. Til at fremme dette skal hospitaler, plejehjem, dag-
institutioner etc. være samlet i en database, hvor de er bedømt på brugertilfredshed og kvalitet 
(Kvalitetsreform 2007:121). 
 
”Regeringen vil sammen med kommunerne udvikle bedre dokumentation for indsatsen på større 
velfærdsområder…Hver kommune får større frihed i opgaveløsningen. Kommunerne skal udar-
bejde en enkel og kortfattet kvalitetskontrakt med klare og kvantitative mål for hvert serviceom-
råde” (Kvalitetsreform 2007:119). Regeringen ønsker dermed, at kommunerne opsætter klare 
mål for serviceområderne, samtidig med de giver kommunerne større råderum, til at løse op-
gaven, så forbrugeren oplever den serviceniveau kommunerne lover ved indgåelsen af disse 
kvalitetskontrakter. Reformen ligger videre hen op til en nytænkning af styringsformerne; ”fx 
resultatkontrakter eller bestiller-udførermodeller” (Kvalitetsreform 2007:122). Dette vil ifølge 
regeringen fremme ansvar hos de forskellige institutioner i kommunen. Konkurrence og kvali-
tet spiller en central rolle i reformen, hvilket skal ske ved at lære af de bedste. Her ser regerin-
gen de private aktører, som en central spiller. ”Med de nye større kommuner er der grundlag for 
at skabe mere konkurrence”, således lægger reformen op til en øget konkurrence udsættelse af 
opgaverne, endvidere står der; ”Konkurrence mellem offentlige og private leverandører skal øge 
fokus på borgernes behov” (Kvalitetsreform 2007:92). Her nævnes fordelen ved indførslen af 
kommunesammenlægninger i 2007, som et grundlag for øget konkurrence. 
Samlet set lægger kvalitetsreformen op til, at der skal bedre service til borgerne, ved at sætte 
denne i centrum. Borgerne skal have de bedste betingelser for at vælge og vrage i velfærden, 
hvilket bedst kan ske ved konkurrence mellem private og offentlige leverandører. Kommu-
nerne får større frihed, men de skal samtidig opstille målbare krav til produktionen af velfær-
den.  
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3.5.3 Delkonklusion  
Kvalitetsreformen og strukturreformen indeholder klare NPM elementer, hvilket ses på de fo-
kusområder, som reformerne ligger for dagen. Her kan fokus på mål og rammer nævnes, hvor 
altså outputtet er i centrum, hvilket også er et af de syv punkter i C. Hoods doktrin. I samme 
omgang er dette også et udtryk for ønsket om, at øge effektiviteten, specielt i forhold til frem-
tidssikring af den offentlige sektor. Kontraktstyring blev også nævnt, hvilket er et af de gen-
nemgående NPM ledelses instrumenter, som principalen kan benytte, både når det kommer til 
de offentlige ansatte, men også til eventuelle udliciterede opgaver. Ydermere er borgeren i fo-
kus, hvor borgeren betegnes som en forbruger, af de offentlige serviceydelser. Her introduceres 
et stærkt element af markedsgørelse, hvilket som tidlige beskrevet er en integreret del af NPM. 
Et andet tiltag som kan betragtes som et NPM tiltag er den øgede frihed i forhold til opgaveløs-
ningen. Her kan både idéen om decentralisering være en afgørende faktor, men man kan også 
godt få indtrykket af, at der ligger en ”skjult” opfordring til udlicitering. De store kommuner, 
der efter reformen er opstået er givetvis en fordel med henblik på udlicitering, da kommunerne 
derved er blevet et større marked og dermed vil være mere attraktive for en eventuel privatle-
verandør. Alt i alt bærer reformen stærkt præg af NPM, hvor flere elementer fra NPM indgår. 
 
4 Udlicitering  
Vi vil i dette afsnit redegøre for, hvad udlicitering er, og hvordan en klassisk udbudsproces fo-
regår. Herunder med særlig fokus på reglerne og kontrakten, der indgås mellem udbyder og 
leverandør. Vi vil afslutningsvist eksemplificere med to udbudsmatrialer, for at synliggøre kon-
trasten, der kan være alt efter hvilken opgave der er tale om.  
 
4.1 Hvad er udlicitering? 
Med udlicitering forstås en type aftaler, hvor en offentlig myndighed efter udbudsrunde indgår 
en kontraktlig aftale med en privat leverandør for en given tidsperiode. Altså bliver ansvaret 
for en offentligbetalt serviceydelse overdraget fra en kommunalmyndighed til en privat leve-
randør, dog forbliver finansieringen i den offentlige sektor (KORA 2014:10). 
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4.2 Bevæggrunde for den øgede udlicitering 
 
Kilde: Produktivitetskommissionen 2014:55 
Som tidligere nævnt har udviklingen mod en øget udlicitering foregået løbende de seneste år-
tier. Udviklingen er steget eksplosivt det seneste årti, hvilket fremgår af grafen ovenfor. Tilbage 
i 2001 blev kommunerne for første gang nævnt i publikation Service og velfærd, der lagde op til 
en øget fokus på udlicitering i kommunerne. Det var dog først i 2007, der blev sat tal på en øget 
udlicitering. KL2 og regeringen indgik i 2007 en aftale om en øget udlicitering, i forbindelse med 
de årlige økonomiforhandlinger mellem KL og den daværende regering. Kommunerne fik til 
opgave at lade udlicitering stige fra ca. 20% til 25% inden 2010. 
”KL og regeringen er enige om, at fokusere på instrumenter, der kan bidrage til at få mere for 
pengene i kommunerne. Et middel hertil er konkurrenceudsættelse af de kommunale opgaver. Der 
er enighed om, at opgaverne skal løses bedst og billigst, og ikke om leverandøren er offentlig eller 
privat” (FM 2006:8).  
Der lægges i samme aftale vægt på, at kommunesammenlægningerne har medført større inci-
tamenter for at skabe en effektivisering af de kommunale opgaver (FM 2006:9).  
 
                                                        
2 Kommunernes Landsforening 
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4.3 Betingelser for udlicitering 
EU har dikteret et direktiv, der opsætter reglerne for, hvornår en given opgave skal i EU-bud. 
Helt centralt gælder EU's-tærskelværdi3 for tjenesteydelser, hvis denne værdi overskrides, skal 
opgaven i et EU-udbud. Direktivet gælder for alle offentlige myndigheder, og fastsætter regler 
for udvælgelse af leverandør, tilbudsvurdering og kontrakttildeling. Tjenesteydelserne er op-
delt i to kategorier: 
- Bilag IIA-tjenesteydelser: Ydelserne omfatter: vedligeholdelse og reparation, land- og lufttrans-
port, regnskab- og revisionsydelser, IT-ydelser, konsulent- og arkitektydelser, reklamevirk-
somhed, trykkerivirksomhed, ingeniørydelser, teletjeneste og affaldsbortskaffelse. Disse ydel-
ser skal altid i udbud.  
- Bilag IIB-tjenesteydelser: Ydelserne omfatter: fritids-, sports- og kulturelleaktiviteter, juridiske 
ydelser, sundheds- og socialydelser, undervisnings aktiviteter, jernbane- og søtransport. Disse 
ydelser er delvist omfattet af loven.  
Tjenesteydelser i IIA skal altså altid i EU-udbud, hvis de overstiger tærskelværdien, omvendt 
skal ydelser i IIB kun i EU-bud, hvis udbyder finder opgaven af såkaldt overskridende interesse, 
med dette menes, hvorvidt opgaven kunne have relevans for udenlandske leverandører, der 
kunne have interesse i opgaven. Hvis den kunne have relevans for en udenlandsk aktør skal 
denne sendes i EU-bud, og dermed gælder reglerne for det klassiske udbudsdirektiv. 
 
4.4 Udbudsprocessen 
Vi har her valgt at tage udgangspunkt i en udbudsproces, hvor udbudsdirektivet skal overhol-
des, da det stadig er denne procedure, der oftest bliver brugt. Vi har her valgt at nævne de mest 
centrale punkter i forbindelse med processen.  
Når offentlige myndigheder sætter en opgave i udbud, er der en procedure de skal igennem, for 
at sikre sig de udarbejder den rigtige udbudsform, den korrekte kontrakt og samtidig overhol-
der reglerne for udbudsprocessen. Den indledende proces er central for kommunen, især hvis 
det er første gang den givne opgave bliver udbudt. Derfor kan det være fordelagtigt for kom-
munen at udarbejde en tidsplan, så man har fastlagt en plan for udbudsforløbet, samt vurderet 
hvilken kontrakt, der passer bedst til den eksakte udliciteringsopgave.  
 
                                                        
3 EU's-tærskelværdi for kommunale myndigheder: Tjenesteydelse: 1.541.715 kr. 
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4.4.1 Kontrolbud 
Udbyder kan med fordel lave et kontrolbud, for at vurdere hvorvidt det kan betale sig at udlici-
tere en given opgave. Et kontrolbud, der viser hvorledes udbyder selv kan varetage opgaven, er 
et nyttigt redskab, til at sammenligne med de indkomne tilbudsgiveres tilbud. Dermed kan ud-
byder hurtigt danne sig et overblik senere i processen, når de indkomne tilbud skal vurderes. 
Hvis udbyder finder det mere fordelagtigt at varetage opgaven selv, vil udliciteringsprocessen 
blive annulleret. Kontrolbuddet skal dog altid udarbejdes af en anden afdeling end den der be-
dømmer de indkomne bud, derved sikres det, at kontrolbuddet vurderes på samme grundlag 
som de indkomne bud fra private leverandører (OAO 2014). 
 
4.4.2 Tilbudsloven 
Tilbudsloven omfatter tjenesteydelser der har en værdi mellem 500.000 og EU's-tærskelværdi. 
Disse tjenesteydelser skal følge dansk lovgivning, der dikterer at der er annonceringspligt, hvil-
ket som minimum indebærer: beskrivelse af opgaven, tildelingskriterier, krav til leverandør, 
kontaktperson og tidsfrist for bud på opgaven (Udbudsportalen 2014). 
 
4.4.3 Det klassiske udbudsdirektiv 
Når et udbud skal i EU-bud skal det som tidligere nævnt ifølge udbudsdirektivet. Dette vil i ne-
denstående afsnit blive gennemgået.  
Kommunen skal udarbejde en udbudsbekendtgørelse, når der ønskes en opgave udliciteret. Det 
er vigtigt, at materialet indeholder tilstrækkeligt med oplysninger, til at en mulig leverandør 
kan danne sig et klart overblik over opgaven. Heri skal som de vigtigste elementer indgå: hvil-
ken opgave der specifikt er tale om, hvilken udbudsform der bliver anvendt, ud fra hvilke kri-
terier udbyder vælger udbudsbyderen og hvilken dokumentation udbudsbyderen skal kunne 
fremvise. 
Som supplerende materiale har udbyder mulighed, for at vedlægge udbudsmateriale, der mere 
dybdegående beskriver opgaven og de førnævnte punkter. Hvor udbudsbekendtgørelsen inde-
holder standardformalierne, skal udbudsmaterialet indeholde mere dybdegående oplysninger.  
I udbudsmaterialet skal det tydeligt fremgår, hvorvidt udbudsbyder bliver valgt ud fra enten 
kriteriet om bedst er billigst eller det økonomisk mest fordelagtige tilbud. Forskellen på de to 
tilbud er, det første udelukkende handler om at vælge det billigste tilbud, hvorimod sidst-
nævnte både handler om pris og kvalitet – idet udbyder kan nedskrive såkaldte underkriterier, 
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der har relevans for opgaven, såsom: miljø, service og organisatoriske og personalemæssige 
forhold. Det skal dog fremgå klart fra udbyders side, hvad der bliver lagt vægt på i forbindelse 
med bedømmelse af underkriterierne. I udbudsmaterialet skal det fremgår, hvad der forventes 
af tilbudsgiver og hvilke krav udbyder har til den konkrete opgave for eksempel: sikkerhed, 
mindstekrav til opfyldelse af opgaven, særlige krav til personale etc.  
Udbudsmaterialet indeholder et kontraktudkast, for indgåelse af en mulig aftale mellem kom-
mune og leverandør. Kontraktvilkår udarbejdes ud fra nedenstående punkter og tilpasses den 
enkelte institution (Udbudsportalen 2003:50ff): 
- Aftalegrundlaget: Kontraktparterne, Definitioner mv. Generel oversigt over kontrakt-
bilag og tillæg. 
- Overdragelse af rettigheder: Bestemmelse for hvorledes leverandøren kan over-
drage opgaven til en eventuel anden leverandør. 
- Samarbejdsorganisation: Kontraktparternes mulighed for at indskrive særlig be-
stemmelse for løbende dialog og opfølgning vedrørende aftalen.  
- Sikkerhedsstillelse: Hvis det fremgår udbudsmaterialet skal leverandøren give sik-
kerhed for et procentvis beløb på den årlige kontraktsum. 
- Forsikring: Leverandøren er forpligtet til at være dækket af de gældende forsikringer, 
herunder erhvervsansvarsforsikring.  
- Ydelsen og ændringer i kontraktperioden: Bestemmelser som leverandøren skal 
overholde i forbindelse med opgaven, herunder miljø-, arbejdsmiljø, sundheds- og sik-
kerhedsforskrifter. 
- Kontrol: Hvis ikke det fremgår af udbudsmaterialet, fastsætter parterne de nærmere 
vilkår om kontrollen under dette punkt.  
- Videresendelse af klager: Leverandøren forpligter sig til at videresende klager, der 
opstår i forbindelse med udførelsen af opgaven, til kommunen. 
- Betaling, prisregulering og bonus: Bestemmelser for betaling, prisregulering og bo-
nus.  
- Misligholdelse: Kommunens mulighed for at opsige aftalen, hvis kontrakten ikke over-
holdelse.  
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Når udbudsbekendtgørelsen og udbudsmaterialet er færdigarbejdet skal det sendes til EU-
kommissionen, der står for at godkende og offentliggøre materialet i EU-Tidende4. Dernæst bli-
ver det offentliggjort på Udbud.dk5.  
Når kommunen skal vurdere de indkomne tilbud, skal kommunen fra starten vurdere ud fra de 
udvælgelseskriterier og mindstekrav, der står skrevet i udbudsbekendtgørelsen. Hvis tilbud-
dene ikke lever op til disse krav, kan kommunen sortere dem fra med det samme. Har kommu-
nen valgt laveste pris som tildelingskriterium, er det ganske enkelt det billigste tilbud der vin-
der. Hvorimod tildelingskriteriet det økonomisk mest fordelagtige tilbud, skal vurderes ud fra 
de underkriterier, der er blevet fremstillet i udbudsbekendtgørelsen. Det er vigtigt at under-
strege, kommunen ikke må sammenligne tilbuddene på tværs, men skal vurdere hvert enkelt 
tilbud ud fra de præstenterede kriterier.  
Når kommune har fundet frem til den rette leverandør, skal der indgås en kontrakt. Kontrakt-
styringen vil blive gennemgået længere nede.   
Efter kontraktunderskrivelsen skal udbyder meddele dette til de forbigåede tilbudsgivere og til 
offentligheden. Kommunen er tilmed forpligtet, til at sende en bekendtgørelse om kontrakten 
til EU-kommissionen, og hvis der bliver anmodet om det fra EU-kommissionens side desuden 
en udbudsrapport indeholdende de centrale dele af aftalen (Udbudsportalen). 
 
4.5 Kontrakten 
Der er stor forskel i de forskellige opgaver, der bliver udliciteret, alt fra madudbringning til 
personlig pleje. Derfor er der også forskel på, hvorledes krav og kvalitet bliver defineret i de 
forskellige sammenhænge. Hvis en kommune udliciterer madudbringning til plejecentre, vil ef-
fektivitet og pris formentlig være det vigtigste, da denne ydelse kan defineres som en vare, hvor 
det væsentligste er at bringe mad ud til aftalt tidspunkt. Derved kan udbyder let kontrollere, 
hvorvidt leverandør lever op til det aftalte. Overholdelse af opgaven ligger implicit i overhol-
delse af tidsplan. Modsat er de bløde velfærdsydelser af borgere som udgangspunkt indbefattet 
af en bevidsthed om, at kvaliteten er det centrale. Hvis vi taler de bløde velfærdsydelser spiller 
borgeren eller kunden, i tilfælde af udlicitering, en central rolle, da det er en af de bløde ydelser. 
                                                        
4 Officiel EU-Publikation, der offentliggøre lovgivning, information, meddelelser og forbere-
dende lovgivningsarbejde i EU  
5 Udbudsportal – til offentliggørelse af opgaver der er i udbud. 
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(Greve 2002:156). I en udliciteringsproces skal der opstilles kvalitetskrav, der skal sikre bor-
gernes kvalitet i den givne opgave. Det kan dog være svært for politikerne at opsætte disse krav, 
da det er borgerne, der i sidste bedømmer kvaliteten af den udførte opgave. For at sikre en 
kvalitetsstyring af de bløde ydelser kan opsættes følgende model: 
 
Kilde: Ejersbo, Greve 2002 
Alt efter om kommunen har indskrevet mange eller få kvalitetskriterier i kontrakten, kan leve-
randør og kommunen have færre eller flere fælles dialoger, for løbende at sikre kvaliteten. Der-
med kan kommunen kvalitetssikre til dels via den indgåede kontrakt, via fælles dialogmøder 
med leverandør, men samtidig kan kommunen modtage ekstern feedback via brugernes ople-
velse af kvaliteten. Internt kan leverandøren styre kvaliteten ved at påvirke medarbejdere og 
arbejdsprocesser. Alt efter hvilken opgave der er tale om, er det essentielt at udbyder overvejer 
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hvilken kontrakt, der bliver indgået. Her skelnes mellem ”hårde” og ”bløde” kontraktregimer 
(Greve 2002:148). Ved opgaver, der omhandler borgerrettede serviceydelser, såsom personlig 
pleje, vil det være oplagt at vælge det ”bløde” regime, der ligger op til en mere dialogbaseret 
styring, idet det er vanskeligt at præcisere og beskrive kvaliteten af den specifikke opgave. Om-
vendt er kontrakten en uundværlig del af udliciteringen, da den tydeliggøre de præcise specifi-
kationer, og kan understøtte dialogen og samarbejdet mellem parterne. Kontrakten indeholder 
klare retningslinjer, for hvad sker i tilfælde af uenigheder og kontroverser. Ideelt set handler 
det om at udarbejde en kontrakt, der passer bedst muligt til den specifikke opgave, hvor der på 
den ene side er konkrete specifikationer af ydelsen og kvaliteten, mens der på den anden side 
er åbenhed for dialog, til at fremme samarbejdet (Greve 2002:149).  
 
4.6 Udbudsmateriale eksempel  
Vi vil i dette afsnit synliggøre, den store diversitet, der kan være i forskellige udbudsmaterialer, 
alt efter opgavens kompleksitet. Med udgangspunkt i bilag 1 og bilag 2 vil vi eksemplificere 
centrale dele af udbudsmaterialerne og kontraktudkastene.  
Bilag 1: Udbudsmateriale vedrørende madudbringning til plejecentre i Roskilde Kommune. 
Bilag 2: Udbudsmateriale vedrørende madservice til hjemmeboende borgere og Plejecentret 
Birkehøj i Høje Taastrup. 
 
Bilag 1 indeholder Roskilde Kommunes udbudsmateriale i forbindelse med udbud af madud-
bringning til plejecentre. Udbuddet omfatter: 
- Udbringning af mad til plejecentre. 
Udbuddet gennemføres som et officielt EU-bud. Disse vil sige, alle interesserede firmaer i EU, 
har mulighed for at byde ind på opgaven. 
Tildelingskriterier: ”Billigste vinder”, hvilket betyder at det firma der tilbyder den laveste pris 
vinder opgaven.  
Roskilde kommunes kontraktudkast består af 21 punkter, med særlig fokus på punkt 15 - Soci-
alt og etisk ansvar. Socialt og etisk ansvar indfatter overholdelse af menneskerettigheder, de 
gældende regler for løn- og ansættelsesforhold og samtidig forpligter leverandør sig til at indgå 
i en dialog med Roskilde Kommunes jobcenter, om en mulig udveksling af ledige til en mulig 
praktikperiode eller lignende (46-47). I punkt 16 – Misligholdelse opstiller Roskilde Kommune 
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mulige scenarier, der kan ende ud i en opsigelse af kontrakten. Dermed sikrer kommunen sig, 
at de vil kunne henvise til kontrakten, hvis dette bliver nødvendigt. 
Bilag 2 indeholder Høje Taastrups kommune udbudsmateriale i forbindelse med udbud af mad-
service til hjemmeboende borgere og Plejecentret Birkehøj.  
Udbuddet omfatter:  
- Delaftale A om madservice til hjemmeboende borgere 
- Delaftale B om madservice til plejecentret Birkehøj  
 
Udbuddet hører under tjenesteydelser bilag IIB, og kommunen finder ikke opgaven af grænse-
overskridende interesse, hvorfor den blot udbydes på udbud.dk.6 
Tildelingskriteriet er ”Det økonomisk mest fordelagtige tilbud”. Kommunen har sat underkrite-
rier op, og hver kriterier har deres forskel vægtning i bedømmelsen. Henholdsvis pris og kvali-
tet vægter hver 30%, mens service vægter 20%, og miljø og robusthed vægter hver 10%.  
 
Krav til tilbudsformat: 8 punkter, der nøje er beskrevet. Disse 8 punkter skal indgå i tilbudsma-
terialet, som den private leverandør afleverer til kommunen. Her indgår bl.a. dokumentation 
for firmaets økonomiske formåen, faglige formåen og en specifik beskrivelse af tilbuddet, ud fra 
de krav, der i bilaget fra kommunen er vedlagt udbudsmaterialet.  
 
Sammenligning 
Høje-Taastrup kommunes kontraktudkast i bilag 3 indeholder 25 punkter, med særlig fokus på 
dialog og kommunikation mellem kommune og leverandør fra punkt 6-11. ”Der skal som mini-
mum afholdes et årligt møde mellem den kommunale ledelse og Leverandøren med henblik 
på…Evaluering af ordningen og fastlæggelse af strategiske mål”. Hermed ligger kommunen op 
til et dialogbaseret samarbejdet, hvor man sammen evaluerer og lægger de fremtidige planer. I 
punkt 12 er der fokus på borgerorienteret service, hvor man for eksempel forsøger at sikre sig 
mod forsinkelser og misforståelser. Ydermere kan borgeren vide sig sikker på, at en eventuel 
klage vedrørende leverandøren, bliver taget seriøst af kommunen, der i sidste ende tager kon-
takt til leverandøren.  
 
                                                        
6 Udbud.dk - Udbudsportal 
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Roskilde kommune fokuserer udelukkende på prisen i deres bedømmelse af tilbuddet, hvor-
imod Høje-Taastrup har opsat særlige tildelingskriterier, der hver vægter en vis procentdel. 
Dette kan skyldes, at kvalitetskravet ved bilag 1s opgave er lettere at måle.  Desuden kan man 
argumentere for, at forskellen skyldes, at udbringningen kan ses som en ”hård” opgave, hvor 
succeskravene gøres op i hvorvidt leverandøren overholder tidsplanen. Til gengæld er den 
bløde opgave fra Høje-Taastrup mere kvalitetsorienteret, da kvalitetskravet til det ønskede 
produkt, som i dette tilfælde er produktion af mad til borgere, kan være svært definerbart. Dette 
leder videre til et af de andre fokusområder, som ses hos Høje-Taastrup, nemlig det meget bor-
gerorienterede kontraktudkast. Her er det tydeligt, at kommunen betragter ydelsen som en 
service og borgerne som en slags kunder, som har krav på respekt. Dette krav om kvalitet og 
borgerorientering har også overskygget et andet aspekt, som man i Roskilde kommune har 
med, hvilket er et krav til opgaveløseren om både god behandling af egne medarbejdere, men 
også et øget engagement i samfundet. Her slår kommunen ”to fluer med et smæk”, da tanken 
er, at de både skal få løst den udbudte opgave, og øge beskæftigelsen i kommunen, med kravet 
om en interaktion mellem jobcentret og leverandøren. En anden interessant iagttagelse man 
kan gøre sig, når det kommer til Høje-Taastrups kontraktudkast er deres fokus på og opfordring 
til dialog og kommunikation, som altså er et produkt af den ”bløde opgave” som de forventer 
udført. Kompleksiteten i den bløde opgave kræver netop dialog mellem kommunen som opga-
vens udbyder og leverandør. 
4.7 Delkonklusion 
Vi kan konkludere de to kommuner har hver deres udgangspunkt for udarbejdelse af udbuds-
materialet. Differencen mellem kontraktudkastene afspejler tydeligt, hvilken form for opgave 
der er blevet udliciteret. Det viser specielt også hvor komplekse kravene bliver, når det er ker-
nevelfærd som udliciteres, idet at både kravene og deres bedømmelse af tilbuddet er koncen-
treret om borgeren, og ikke udelukkende pris som er et mere håndgribeligt krav. 
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5. Analyse 
 
5.1 Indledning 
 
Formålet med dette kapitel er at analysere kompleksiteten i forbindelse med udliciteringen af 
de bløde serviceydelser. Analysen tager udgangspunkt i principal-agent teorien, og det empiri-
ske materiale er rapporter fra Kora og Produktivitetskommissionen.  
 
Produktivitetskommissionen peger i deres analyserapport Offentlig-privat samarbejde fra fe-
bruar 2014 på specielt tre hovedbarrierer, der besværliggøre udliciteringen af de bløde vel-
færdsydelser, for at kunne analysere hovedbarriererne yderligere vil der være en nærmere 
gennemgang af de tre hovedbarrierer (Produktivitetskommissionen 2014:23). De tre hoved-
barrierer dækker over  
 
1. Kommunens bekymring om leverandørens motiver  
2. Svært at opgøre transaktionsomkostningerne og lave opfølgende kontrol 
3. Manglende empiri på området. 
 
 
5.2 Transaktionsomkostninger ved udbud 
Den første barrierer vedrører i højere grad de implicitte tekniske elementer af selve udbuds-
processen og de transaktionsomkostninger, der er forbundet med udlicitering af de bløde vel-
færdsopgaver. Her er det vigtigt at have for øje, hvad transaktionsomkostninger helt konkret 
dækker over.  
I den offentlige sektor udliciteres flere ydelser og opgaver, ud fra et rationale om, at andre er 
mere specialiserede til at udføre netop denne opgave. Det offentlige har eksempelvis aldrig selv 
produceret de maskiner, der bruges i printerne rundt omkring i de danske offentlige organisa-
tioner. Ved denne udveksling opstår der transaktionsomkostninger, altså omkostninger for-
bundet med at bytte en vare mellem forskellige aktører (Lerche 2009:12).  
Med transaktionsomkostninger menes der mere generelt, de omkostninger, der er forbundet 
med udformning, gennemførelse og kontrol af transaktioner i forbindelse med udlicitering af 
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kommunale opgaver. Omkostninger i denne sammenhæng bliver i høj grad anført som arbejds-
timer, der bruges på ovenstående tre elementer (Produktivitetskommissionen 2014:56). 
Transaktionsomkostningerne, der er forbundet med udformningen af udbuddet, er i høj grad 
forbundet med at beskrive den opgave, som man ønsker, at en anden aktør skal løse, således at 
begge parter arbejder ud fra samme forudsætninger. For kommunerne er omkostningerne med 
udformningen af en overførsel, afholdt i forbindelse med udformningen af udbudsbekendtgø-
relsen og det supplerende udbudsmateriale, som private leverandører kan byde på. Udlicite-
ringsprocessen består af flere faser, disse faser skal alle overvejes og planlægges inden man kan 
sende en opgave i udbud. For den private leverandør kræver det tid at sætte sig ind i kommu-
nens udbudsbekendtgørelse og eventuelle udbudsmateriale, for at udforme et tilbud til kom-
munen. På den ene side skal den private leverandør leve op til alle kommunens krav, og på den 
anden side skal der skabes overskud for den private leverandør (Udbudsrådet 2011:21). Sam-
tidig skal tilbuddet være så billigt, at de kan vinde udbuddet. De udgifter, der afholdes i forbin-
delse med gennemførelse af transaktionen er forbundet med den proces, hvor de to aktører 
skal finde den endelige ramme på markedet.  
Når dette har fundet sted, skal de derefter aftale de afgørende elementer for at gennemføre 
transaktionen. Ved udlicitering af en kommunal opgave, kan omkostningen forbundet med gen-
nemførelsen ofte ske i forbindelse med, at udforme den endelige kontrakt mellem den private 
leverandør og kommunen. Denne proces er ressourcekrævende, da det kræver meget arbejde 
at udvikle en kontrakt, der er specifik nok til, at leverandøren ikke kan slække på de grundlæg-
gende krav, men ikke for specifik, således at den låser den private part fast og dermed forhindre 
at kontrakten fungerer fleksibelt (Udbudsrådet 2011:50). 
I en udliciteringssammenhæng er omkostningerne til kontrol af transaktionen ofte forbundet 
med de ressourcer, som kommunen bruger på at kontrollere kvaliteten af den service, som 
kommunen har fået en privat leverandør til at varetage (Produktivitetskommissionen 
2014:58). Selvom kommunen udliciterer en opgave, står kommunen stadig med det overordnet 
ansvar for, at servicen lever op til de gældende kvalitetskrav, derfor kan kommunen være inte-
resseret i at føre en vis kontrol med den udliciterede opgave (Udbudsrådet 2011:52). Med hen-
syn til de bløde serviceopgave, kan visse opgave være af en sådan kompleksitet, at der er bundet 
store ressourcer op på kontrol af den udliciterede opgave.  
 
De transaktionsomkostninger kommunen har i forbindelse med udlicitering er henledt til den 
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ekstra omkostning, og de ekstra midler kommunen bruger på først at sende en opgave i udbud, 
for derefter at forhandle aftalen hjem med leverandøren, og til sidst kontrollen af leverandøren 
så denne lever op til de aftalte kvalitetskrav. Opgaven kan altså således være af en sådan kom-
pleksitet at den både er sværere at specificere i en kontrakt, og at kvaliteten ligeledes fremad-
rettet kan vise sig at være yderst vanskeligt at kontrollere efterfølgende. Koras rapport med 
titlen Effekter ved udlicitering beskriver en af komplekserne ved udlicitering af de bløde vel-
færdsydelser på denne måde: 
”Det er typisk sværere at opgøre effekter af udlicitering på disse områder end på de tekniske om-
råder, da karakteren af opgaver på velfærdsområderne generelt er mere kompleks, og det derfor 
kan være vanskeligt at opgøre f. eks. kvalitetsmæssige effekter” (KORA 2014:33). 
 
 
5.3 Manglende måling i kvaliteten af bløde udliciterede opgaver  
Den anden barrier dækker over, at der generelt set mangler dokumentation for, hvor store ge-
vinsterne er ved, at lade private leverandører varetage bløde serviceydelser (Produktivitets-
kommissionen 2014:38). Her påpeger produktivitetskommissionen selv på, at erfaringerne 
med udlicitering af de bløde velfærdsydelser er mere blandede og at der ofte er utilstrækkelig 
dokumentation, af hvordan det står til med kvaliteten. Det bliver understøttet af Effekter ved 
udlicitering, en rapport som Kora udarbejdede i 2014.  
Koras rapport opdaterer og bygger videre på en AKF rapport fra 2011, som gennemgik publi-
cerede undersøgelser af effekter ved udlicitering i perioden 2000-2011 (AKF 2011). Overord-
net konkluderede AKF-rapporten fra 2011, at der er store forskelle I de påviste effekter af ud-
licitering, på henholdsvis de tekniske områder og velfærdsområderne. På de tekniske områder 
blev påvist omkostningsbesparelser på i gennemsnit 5- 15 procent, samtidig blev det påpeget, 
at der er i mange tilfælde ikke tages højde for, om kvaliteten er den samme. Ligesom mange 
studier ikke tager højde for juridiske og administrative omkostninger til at afholde udbuddene.   
”På velfærdsområderne, såsom ældrepleje, sundhed, beskæftigelse daginstitutioner mv., viste rap-
porten, at der derimod generelt ikke er dokumenteret gevinster ved at udlicitere. ” (Kora 
2011:44). Desuden viste rapporten, at udlicitering kan føre til faldende jobtilfredshed, ansæt-
telsessikkerhed og motivation blandt de berørte medarbejdere. Det blev i rapporten fremhæ-
vet, at effekter ved udlicitering især blev forklaret med den skabte konkurrencesituation, mel-
lem offentlige og private aktører. Dog viste forskningsoversigten viste også, at der fortsat er 
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betydelige videnshuller og dermed et stort behov for mere solid dokumentation af fordele og 
ulemper ved udlicitering (KORA 2014:45). 
I Koras rapport fra 2014 peges der på, at der i forhold til rapporten fra 2011 er gennemført 
flere undersøgelser af effekterne på udlicitering af de bløde velfærdsområder. Det slås samtidig 
fast at der er stor forskel på kvaliteten af de forskellige undersøgelser, som betyder at resulta-
terne på området må tolkes med en vis forsigtighed (KORA 2014:34). Rapporten peger altså på 
at der er behov for mere viden på området.  
Der er indgået 83 studier i alt i rapporten Effekter ved udlicitering, men når man opdeler studi-
erne på de forskellige typer af effekter, som der kan være i forbindelse med udlicitering herun-
der økonomiske effekter, kvalitetsmæssige effekter, effekter for medarbejdere og øvrige effek-
ter - så bliver grundlaget langt mere spinkelt. Samtidig er der en mangel på studier med et 
stærkt og troværdigt design til at opgøre effekter af udlicitering. Så de gennemgående proble-
mer er, at de fleste studier kun behandler enkelte isolerede effekter af udlicitering og ikke giver 
et mere samlet billede af effekterne af udlicitering. Alt i alt betyder det, at evidensen på området 
stadig er forholdsvis usikker. Der mangler en tilbundsgående og fagligt funderet viden om, 
hvornår udlicitering faktisk virker og ikke virker, og der er behov for at etablere et mere solidt 
grundlag for fremtidige beslutninger om udlicitering (Kora 2014:38).  Både produktivitetskom-
missionen og de Koras rapporter påpeger entydigt at der mangler empiri specielt når det kom-
mer til vurderingen af udliciteringen af de bløde velfærdsydelser.  
 
5.4 Den offentlige principal og den private agent  
Den tredje hovedbarriere dækker over kommunens tvivl, om hvorvidt agentens interesse, 
egentlig er i borgerens interesse. Ved at lade private leverandører tjene penge på at levere 
bløde serviceydelser, som at yde omsorg for børn, ældre og socialt udsatte, opstår muligheden 
for at agenten kan tjene penge, mens risikoen for at gå fallit, giver de private leverandører til-
skyndelse til at effektivisere, innovere og udvikle ydelsen til borgernes behov. Samtidig kan de 
private virksomheder have tilskyndelse til at slække på kvaliteten af serviceydelsen eller for-
søge at undgå ressourcekrævende borgere for at øge deres profit, hvilket også stemmer overens 
med rational choice-teorien, da det netop er homo economicus der er i spil. Der er også risiko 
for, at de private virksomheder holder snævert fokus på de elementer, de bliver målt på og 
belønnet for, frem for et mere helhedsorienteret hensyn til borgernes behov (Produktivitets-
kommissionen 2014:23).  Samtidigt er der i forbindelse med de bløde opgaver, som tidligere 
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nævnt, et behov for fleksibilitet som ikke eksisterer i samme grad, når det kommer til de hårde 
opgaver. Den kontrol som principalen skulle føre med agenten er straks blevet sværere, netop 
pga. den fleksibilitet som skal være til stede i kontrakten, men også fordi målene ikke er ligeså 
målbare som når det kommer til de ikke bløde opgaver. På denne måde er principalens leder- 
og kontrol redskaber til en vis grad blevet undermineret. Dog har principalen stadig både de 
bløde og de hårde hjælpemidler, som kan bruges til, at tilskynde en vis adfærd fra agenten. 
Ydermere er der dog også teoretisk set et stærkt incitament, til at udlicitere de offentlige opga-
ver, da den offentlige sektor ifølge W. Niskanen ellers ville vokse uhæmmet. De offentlige an-
satte vil, om de så er en del af infrastrukturen eller er en del af de bløde kernevelfærds opgaver, 
altid gå efter flere goder, større budgetter og højere løn. Denne udvikling kan netop bekæmpes, 
ved at benytte den private sektor til udførelsen af offentlige opgaver. Da det private i langt hø-
jere grad er præget af konkurrence elementer, som altså dikterer af de skal udføre opgaven så 
billigt som muligt, uden at slække på kvaliteten. Hvilket i praksis ville betyde, at der ikke på 
nogen lignende måde kan opstå en uhæmmet øgning af budgetter, løn og lignende. 
 
5.5 Delkonklusion  
Vi kan konkludere, at effekterne ved udlicitering kan være svære at måle. Kompleksiteten i at 
måle effekterne ved udlicitering, gør at der både kan være tale om økonomiske effekter, kvali-
tetsmæssige effekter, effekter for medarbejder og øvrige effekter. Når det kommer til de bløde 
velfærdsydelser tegner der sig et generelt billede af, at alle områderne er mindre verificerebare, 
det hænger sammen med flere ting. Et eksempel kan være kompleksiteten i udliciteringspro-
cessen og transaktionsomkostningerne. Der kan være mange midler bundet op på at udarbejde 
hele udbudsmaterialet, ligesom der kan være store omkostninger for kommunen i forbindelse 
med forhandlinger med en leverandør og til den endelige aftale er færdigarbejder. Kommunen 
vil også ofte have et behov for at kontrollere, om leverandøren lever op til de aftalte kvalitets-
krav. I praksis kan kompleksiteten i forbindelse med både transaktionsomkostninger og det 
efterfølgende behov for kontrol, altså være med til at afskrække visse kommuner fra at udlici-
tere på bløde velfærdsydelser, som der ellers fra begyndelsen er et vist incitament til grundet 
mistilliden til de offentlige ansatte. Det er også en af grundene til at produktivitetskommissio-
nen påviser, at andelen af opgaver der bliver udliciteret, svinger fra kommune og til kommune. 
Det sammenholdt med den manglende empiri på området giver et mere nuanceret billede af, 
hvorfor de såkaldte bløde velfærdsydelser er en svær størrelse at have med at gøre. 
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6 Konklusion  
 
Vi har i dette projekt forsøgt at svare på følgende problemformulering: 
“Hvordan kan den øgede udlicitering siden 1993 forklares? ” 
Moderniseringsprogrammet i 1983, ses som grundstenen for hele moderniseringen af den of-
fentlige sektor i Danmark. I 80’erne blev ministerierne omstruktureret og finansministeriet fik 
en central rolle, for styringen af de offentlige budgetter. I løbet af 90’erne blev flere og flere 
statsejet virksomheder privatiseret. Samtidig blev kommunerne løbende nævnt i diverse re-
formtiltag, der skulle modernisere Danmark, her kan nævnes Service og velfærd fra 2000. Her-
efter blev kommunerne op igennem 00’erne inddraget mere og mere i denne moderniserings-
bølge. Strukturreformen skabte større kommuner, der skulle give stordriftsfordele, og som i 
sidste ende skulle gøre kommunerne mere attraktive for private leverandører. Den globale 
spredning af NPM var i høj grad med til, at få de danske politikere til at accepterer og benytte 
idéerne om en øget markedsgørelse, som en effektiv løsning på den offentlige sektors proble-
mer. Moderniseringen gennem de sidste årtier viser tydelige tegn på NPM, herunder kan næv-
nes: decentralisering og centralisering, konkurrenceudsættelse, mål og rammestyring, fokus på 
output og markedsgørelse. Dette er gjort med henblik på at effektivisere den offentlige sektor 
og samtidig holde økonomien i stramme tøjler. Markedsgørelsen har ført til flere offentlige-
private samarbejder med særlig fokus på udlicitering. Udliciteringsgraden er steget stødt siden 
90’erne, men især fra 2001 steg antallet, da KL og den daværende regering indgik en aftale om 
at øge udlicitering. Det er især de hårde opgaver, der indtil videre er blevet udliciteret. Dette 
skyldes primært, at disse opgaver er mindre komplekse, idet kontraktvilkårene er lettere defi-
nerbare og kvaliteten nemmere at måle. 
Med strukturreformen og kvalitetsreformen blev grundlaget lagt for en fremtidig udlicitering 
af de bløde serviceydelser. Strukturreformen skulle gøre kommunerne klar til at varetage frem-
tidens tryk på den offentlige sektor. De nye storkommuner skulle give de private leverandører 
større incitament, til at varetage kommunale opgaver. Med kvalitetsreformen kom borgeren i 
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centrum, brugerne af den offentlige sektor skulle tilbydes den bedste service. Samtidig opfor-
drede de kommunerne til at tænke i nye baner med offentligt-privat samarbejde, hvor konkur-
rence skulle tilvejebringe denne effektivitet og service der blev ønsket. Vi har konkluderet i 
opgaven, at der er tydelige NPM-aspekter i disse to reformer, som vi ser som grundstenen til en 
fremtidig udlicitering i kommunerne.  
Den øgede fokus på udlicitering fører til, at de bløde velfærdsområder står for skud. Analysen i 
denne rapport konkluderer, at der kan opstå væsentlige komplikationer i forbindelse med ud-
licitering af de bløde områder.  
Vi kan konkludere ud fra analysen, at det kan være svært for kommunerne, at yde kontrol med 
leverandøren. Dette skyldes primært det komplekse i den bløde velfærd, hvor det primært 
handler om service til borgerne, og dermed er det deres mening, der i sidste ende er afgørende. 
Derfor sætter det store krav til udarbejdelsen af kontrakten, da kommunerne skal sikre sig, at 
de private leverandører yder den service der er krævet. Dette gøres bedst ved at udforme en 
kontrakt, der indeholder de grundlæggende krav, men samtidig lægger op til en løbende dialog 
parterne imellem. Ved en god dialog kan kommunen danne sig et bedre overblik over. 
Udgifterne til udarbejdelse af udbudsmaterialet, indgåelse af kontrakt og den efterfølgende 
kontrol, kan dog være med store udgifter, der i nogle tilfælde afholder kommunerne fra at ud-
licitere. Den manglende empiri om effekterne ved udlicitering gør det svært for kommunerne 
at vurdere, hvorvidt udlicitering skal efterprøves. Dermed kan det være svært, for kommunerne 
at se udlicitering, som en direkte kilde til mere effektivisering, især når det falder på de bløde 
velfærdsområder.  
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7 Perspektivering 
 
Der er en generel stigende tendens i den offentlige sektor til at benytte sig af udlicitering og 
privat-offentligt samarbejde. Nationalt såvel som internationalt. Vi har gennem vores pro-
blemformulering forsøgt at besvare hvordan den øgede fokus på udlicitering siden 1993, kan 
besvares. Vores besvarelser har vist en klar tendens til, at udlicitering også i fremtiden vil 
være en af de muligheder, politikere vil tilskynde til, for at opnå effektiviseringer og besparel-
ser. I Danmark har udlicitering været et redskab til at effektivisere og opnå besparelser. En 
anden tilgang til det at udlicitere, ville kræve at kommunerne begynder at anlægge et mere 
New Public Governance syn på det at udlicitere, hvor kvalitet, innovation og udvikling, sker i 
samspil mellem kommunerne og de private leverandører. Vi er bevidste om at New Public 
Governance også bliver en mere og mere integreret del af styringen i de danske kommuner, 
end vi tidligere har set, men med hensyn til udlicitering tegner der sig stadig et billede af, at 
effektiviseringer og besparelser er det helt centrale mål med at udlicitere. I vores besvarelse 
er vi også kommet frem til, at udliciteringen af de bløde serviceydelser, er en kompleks stør-
relse, det nævner produktivitetskommissionen, lige såvel som KORA i deres analyser af of-
fentligt-privat samarbejde. Der ligger dog fra politiske utvivlsomt et ønske om at øge graden 
af udlicitering. I februar i år vedtog EU´s ministerråd et revideret udbudsdirektiv, som skal 
implementeres i medlemslandene senest i april 2016. Udbudsdirektivet omhandler alene pro-
cessuelle regler. Der er således tale om et regelsæt for, hvordan det offentlige skal købe ind og 
ikke hvad, der skal købes ind (Udbudsloven 2014:5).  Der tegner sig altså et klart billede af at 
konkurrenceudsættelse er kommet for at blive, den første udbudslov er på trapperne. Øko-
nomi og Indenrigsminister Morten Østergaard siger sådan om udbudsloven: 
  
”Den nye udbudslov vil på en gang gøre det nemmere for virksomhederne at byde på opgaver og 
nemmere for myndighederne at sende opgaver i udbud. Med lovforslaget klargøres og forenkles 
de eksisterende regler, mens adgangen til dialog og forhandling udvides. Samtidig bliver det væ-
sentligt nemmere for offentlige myndigheder at foretage mindre indkøb, når annonceringsplig-
ten afskaffes” (EVM 2014). 
Udspillet til en ny udbudslov fortsætter altså i samme spor, som produktivitetskommissio-
nens anbefalinger. Den nye udbudslov ligger op til en forenkling af regelsættet og det gode 
købmandsskab, hvor fokusset flyttes fra juristeri, hen i mod mere klarhed over hvad man må 
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og ikke må, når kommunerne skal lave udbud. Lovforslaget ligger også op til at transaktions-
omkostningerne skal reduceres (Udbudsloven 2014:6f). Der ligger altså i lovforslaget et helt 
klart mål om at forenkle og gøre det at udlicitere lettere både når det handler om hårde vel-
færdsydelser og de bløde velfærdsydelser. På de bløde service ydelser har vores svenske na-
boer stor erfaringer med at udlicitere, specielt på socialområdet er de længere fremme, ældre-
plejen er et helt konkret område, hvor de svenske kommuner har haft en lang tradition for at 
udlicitere. Det gælder alt lige fra driften til produktionen af mad til de ældre. I Sverige benyt-
ter de sig også af afknopning, dette er ikke så udbredt i Danmark. De svenske myndigheder 
forsøger at opildne deres ansatte til at starte selskaber, som kan overtage forskellige offent-
lige arbejdsopgaver, de fører altså en mere proaktiv stil, som har til formål at øge samspillet 
mellem det offentlige og private. Vi kunne også have anlagt en anden vinkel på vores opgave, 
en mulig vinkel havde været de ideologiske aspekter på statsligt niveau. Vi ser nemlig en di-
rekte sammenhæng mellem markedsgørelse af kommunens opgaver, og den nuværende rege-
rings udtalte argument om at regelforenkle, for at give bedre mulighed for udlicitering. Ud-
over at vi kunne have undersøgt i hvor høj grad regeringen har haft indflydelse på markeds-
orienteringen og udlicitering, er der også andre aspekter vi kunne have inddraget omkring det 
politiske spil. Det generelle økonomiske fokus på styringen af de offentlige budgetter fremfor 
at føre en mere ekspansiv finanspolitik, hvor det offentlige kunne bidrage til vækst og en øg-
ning af arbejdsudbuddet. Eller man kunne have set på, hvorfor der er et meget enstemmigt 
politisk flertal, som danner grundlag for at øge incitamenterne til udlicitering,   
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Bilag 1 – Roskilde Kommune 
 
 
 
 
 
Udbudsmateriale  
vedrørende 
madudbringning til plejecentre, mv. 
i 
Roskilde Kommune 
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Opgavens indhold 
Roskilde Kommunes aftale om udbringning af mad til plejecentre i Roskilde Kommune ud-
løber pr. 31. maj 2014 og kommunen anmoder derfor om tilbud på ydelsen.  
 
Udbuddet gennemføres som et offentligt udbud i henhold til Europa-Parlamentets og Rå-
dets direktiv nr. 2004/18/EF af 31. marts 2004 og bekendtgørelse nr. 937 af 16. september 
2004 fra Økonomi- og Erhvervsministeriet om samordning af fremgangsmåderne ved ind-
gåelse af offentlige vareindkøbskontrakter, offentlige tjenesteydelseskontrakter og offent-
lige bygge- og anlægskontrakter.  
 
Roskilde Kommune ønsker at udvælge leverandør til udbringning af mad til plejecentre i 
Roskilde Kommune følgende steder:  
 
Mad fra Madservice Roskilde (Astersvej 9, 4000 Roskilde) til: 
 
- Plejecenter Sct. Jørgensbjerg, Møllehusvej 118, 4000 Roskilde. Der leveres to 
gange om dagen, hhv. til middag og aften alle ugens dage. Der leveres både kold 
og varm mad. De konkrete tidspunkter aftales nærmere mellem tilbudsgiver og ud-
byder. Der leveres mad til 48 borgere. I 2013 blev der leveret 17.500 portioner. 
 
- Daghjemmet Æblehaven 74, 4000 Roskilde. Der leveres en gang om dagen på 
hverdage. Daghjemmet Æblehaven får leveret varm mad til middag. Der leveres til 
ca. 25 til 30 borgere om dagen. I 2013 blev der leveret 9.500 portioner. 
 
- Daghjem for blinde og svagtseende, Holbækvej 106B, 4000 Roskilde får leveret 
smørrebrød. Der leveres en gang om dagen på hverdage. I gennemsnit leveres 
mad til 5 til 10 borgere pr. dag. 
 
- ITC Mariehusene, Marievej 20, 4000 Roskilde. Der leveres en gang daglig, alle 
ugens dage, til ca. 25 til 30 borgere om dagen. I 2013 blev der leveret cirka 9.500 
portioner. 
 
Mad fra Madservice Ågerup (Gundsølillevej 6, 4000 Roskilde) til: 
 
- Plejecenter Kastanjehaven, Kirkebjergvej 2-6, 4040 Jyllinge. Der leveres to gange 
om dagen, hhv. til middag og aften alle ugens dage. De konkrete tidspunkter aftales 
nærmere mellem tilbudsgiver og udbyder. Der leveres mad til 67 borgere. I 2013 
blev der leveret 24.500 portioner.   
 
Mad fra Madservice Viby (Tofthøjvej 20, 4130 Viby Sjælland) til: 
 
- Plejecenter Oasen, Lunden 17, 4130 Viby Sjælland. Der leveres to gange om da-
gen, henholdsvis til middag og aften alle ugens dage. De konkrete tidspunkter afta-
les nærmere mellem tilbudsgiver og udbyder. Der leveres mad til 22 borgere. I 2013 
blev der leveret ca. 8.000 portioner, herunder et mindre antal portioner til Plænen 
(ældreboliger), der ligger overfor Madservice Viby. På nuværende tidspunkt er der 
kun levering af en portion.  
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På samtlige leveringssteder kan der fx ved højtider og særlige lejligheder være tale 
om levering af ekstra mad. 
 
Roskilde Kommune vil afgive kontrolbud.  
 
Tilbudsgiver skal være opmærksom på, at de ved tilbudsafgivelse samtidig indestår for, at alle led i 
den samlede ydelse er i overensstemmelse med de til enhver tid gældende forordninger, direktiver, 
love, bekendtgørelser og andre myndighedskrav i øvrigt. Dansk rets almindelige produktansvarsreg-
ler er gældende for denne aftale.  
 
 
Kommune ønsker at indgå kontrakt for en periode på 3 år med mulighed for at forlænge kontrakten 
på uændrede vilkår i yderligere 2 x 1 år. 
 
Kontrakten forventes at være fra 1.6.2014 – 31.5.2017. 
 
I kontraktperioden gælder et gensidigt skriftligt opsigelsesvarsel på 3 måneder. 
 
Roskilde Kommunes indkøbs- og udbudspolitik gælder for kontrakten, herunder afsnittet om so-
ciale og etiske forhold, jf. kontraktens punkt 15.   
 
Udbudsform 
Udbuddet gennemføres som et offentligt EU udbud hvor alle interesserede leverandører 
kan afgive tilbud. Vurderingen af de indkomne tilbud sker i to faser: Udvælgelsesfasen og 
tildelingsfasen. 
I udvælgelsesfasen foretages en vurdering af den enkelte tilbudsgivers egnethed til at va-
retage den udbudte opgave. Egnethedsvurderingen vil ske på baggrund af de efterspurgte 
oplysninger og dokumentation. 
Formkrav 
Tilbuddet skal fremsendes elektronisk via EU-Supply´s udbudsværktøj. 
 
Link til EU-supply: https://eu.eu-supply.com/login.asp?B=ROSKILDE 
 
Den vedlagte tilbudsliste i bilag 3 skal benyttes i forbindelse med tilbudsafgivningen. Alle 
forhold i udbudsmaterialet skal være indregnet i tilbuddet.  
Sprog 
Tilbud samt al kommunikation i udbuds- og aftaleperioden skal være på dansk.  
Ejendomsret 
Tilbudsmaterialet med tilhørende bilag betragtes som ordregivers ejendom, og vil ikke 
blive returneret eller udleveret.  
 
Der ydes ikke godtgørelse for afgivelse af tilbud eller for udarbejdelse af tilbudsmateriale.  
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Spørgsmål til udbudsmaterialet 
Tilbudsgiver opfordres til at søge eventuelle uklarheder og usikkerheder afklaret ved at 
stille spørgsmål til udbudsmaterialet.  
 
Alle henvendelser og spørgsmål vedrørende udbuddet skal være skriftlige og rettes via 
EU-supply med emnet: "Spørgsmål - Udbud af mad til Roskilde Kommune” senest den 
10.3. 2014 kl. 12.00.  
 
Alle spørgsmål og besvarelser vil i anonymiseret form være at finde på EU-Supply. 
Spørgsmål modtaget inden ovenstående tidsfrist vil blive besvaret senest 6 dage inden 
udløbet af tilbudsfristen. 
Tilbudsfrist  
 
Tilbuddet skal være ordregiver i hænde senest den 19.3. 2014 kl. 12.00 via EU-supply. 
 
Det er tilbudsgivers ansvar, at tilbuddet når rettidigt frem – dvs. bliver oploadet via EU-sup-
ply i rette tid. 
 
Åbning af de indkomne tilbud 
Der vil ikke være adgang til at overvære åbningen af tilbuddene.  
Vedståelsesfrist for tilbud  
Tilbuddet skal være gældende til den 30.9. 2014. 
 
Vedståelsesfristen gælder uanset ordregivers fremsendelse af hensigtserklæring om ind-
gåelse af rammeaftale, og ophører således ikke, før ordregiver og den vindende tilbudsgi-
ver har indgået rammeaftalen. 
 
Alternative bud 
Der kan ikke afgives alternative tilbud.  
 
Konsortier 
Ved sammenslutninger af tilbudsgivere (konsortium) skal oplysningerne under udbudsma-
terialets afsnit vedr. udvælgelseskriterier gives for hver deltager i konsortiet. Det er konsor-
tiets samlede egnethed, der vurderes. 
 
Tilbudsgivere, der i fællesskab afgiver tilbud under et konsortium, hæfter solidarisk i for-
hold til ordregiver. Det skal fremgå af tilbuddet, hvem som juridisk kan tegne konsortiet 
overfor ordregiver.  
Ordregivers forbehold 
De anførte volumer og beløb er vejledende tal og er baseret på statistiske oplysninger fra 
tidligere regnskabsperiode. Tilbudsgiver er ikke garanteret den anførte omsætning. 
 
Ordregiver tager derudover forbehold for administrative og politiske beslutninger samt lov-
mæssige ændringer, som kan ændre grundlaget for dette udbudsmateriale væsentligt. 
Dette gælder såvel i udbudsfasen som i den efterfølgende kontraktperiode inklusiv eventu-
elle optioner. 
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Tilbudsgivers forbehold 
Tilbudsgiver bør i videst muligt omfang undgå at tage forbehold i sit tilbud, da forbehold in-
debærer en risiko for, at ordregiver er berettiget og/eller forpligtet til ikke at lade tilbuddet 
indgå i tilbudsvurderingen. Hvis tilbudsgiver mener, at udbudsmaterialet er uklart eller er i 
tvivl om forståelsen af udbudsmaterialet, opfordres tilbudsgiver til at stille spørgsmål som 
beskrevet i udbudsmaterialet. 
 
Det præciseres, at forbehold for grundlæggende elementer i udbudsmaterialet vil medføre, 
at ordregiver har pligt til at se bort fra tilbuddet. Ved forbehold, der vedrører ikke grundlæg-
gende elementer i udbudsmaterialet, har ordregiver ret til at se bort fra tilbuddet eller alter-
nativt søge forbeholdet prissat, i det omfang det skønnes muligt. Såfremt et forbehold af 
økonomisk værdi ikke på sikker og saglig vis kan prissættes, er ordregiver pligtig til at se 
bort fra tilbuddet.  
 
Eventuelle forbehold skal udtrykkeligt fremgå af tilbuddet. Såfremt forbeholdet angår ordly-
den af en bestemmelse i udbudsbekendtgørelsen eller rammeaftalen, skal tilbuddet inde-
holde, hvilke konkrete formuleringer tilbudsgiver i stedet vil indgå på. 
 
Faglige forbehold, såsom branchens standardforbehold, vil blive behandlet som ethvert 
andet forbehold. 
 
Udvælgelseskriterier  
Til vurdering af tilbudsgivernes egnethed skal vedlægges en række oplysninger:  
 
1. Referenceliste som dokumenterer erfaring indenfor de seneste 3 år, med leverance af 
sammenlignelige ydelse som den udbudte kontrakt. Der skal som minimum angives 2 refe-
rencer. Kontaktoplysning på den tidligere ordregiver skal fremgå af referencen 
 
2. Tro- og love erklæring om at tilbudsgiver ikke har ubetalt forfalden gæld til det offentlige, 
samt om strafbare forhold mm. Skabelon i bilag 3 skal anvendes. 
 
3. Senest godkendte årsregnskab, som skal være revideret, godkendt og påtegnet af eks-
tern revisor, og være uden forbehold for regnskabet eller virksomhedens fortsatte drift. 
 
 
 
Tildelingskriterium  
Tildelingskriteriet er laveste pris. Roskilde Kommune vil således vurdere de modtagne, 
konditionsmæssige tilbud på grundlag af de oplyste priser i tilbudslisten jf. bilag 6. 
Tilbudsgiver skal afgive tilbud på de efterspurgte ydelser ved, at udfylde tilbudsskemaet, 
og pristilbuddet skal følge de retningslinjer, der er beskrevet i bilaget. Bilag 6 skal udfyldes, 
og indgives som del af det samlede tilbud via EU-supply. 
 
Vejledende tidsplan for udbuddet 
 
Offentliggørelse udbud Uge 6 
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Spørgefrist 10. marts 2014 
Frist for svar på spørgsmål 6 dage før til-
budsfrist 
Tilbudsfrist 19. marts 2014 
via EU-supply 
Underretning om udbudsprocedurens 
udfald 
Primo april 2014 
Forventet kontraktunderskrivelse Primo/medio april 
2014 
Kontraktstart 1. juni 2014 
 
 
Evt. annullation 
Der gøres opmærksom på, at ordregiver kan annullere et udbud helt eller delvist, hvis der 
er saglig grunde herfor. Ved evt. annullation, sker der ingen erstatning for udgifter i forbin-
delse med udarbejdelse af tilbud. 
Aktindsigt 
Ordregiver er som offentligmyndighed underlagt Offentlighedslovens regler om aktindsigt. 
Der gøres opmærksom på, at offentlige myndigheder er omfattet af Offentlighedsloven. 
Tilbudsgiver bedes på forhånd angive, hvis der er dele af tilbuddet, som anses som forret-
ningshemmeligheder, og derfor ikke ønskes omfattet af aktindsigt samt begrundelse her-
for. 
Ordregiver er ikke bundet af tilbudsgivers tilkendegivelse, men vil lade det indgå som et 
element i en konkret vurdering, hvis der bliver anmodet om aktindsigt i tilbuddet. 
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Bilag  
01 Kravspecifikation vedr. udbringning af mad til plejecentre, mv. i Roskilde Kom-
mune  
02 Kontrakt 17089 
03 Tro og love erklæring 
04 Roskilde Kommunes generelle leverandørkrav 
05  De politiske besluttede kvalitetsstandarder for personlig pleje og praktisk 
hjælp 2014 
06 Tilbudslisten  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bilag 1 
 
 
Kravspecifikation vedrørende 
udbringning af mad   
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til plejecentre  
i   
Roskilde Kommune 
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Transportudstyr  
Det forudsættes, at tilbudsgiveren af transport/levering stiller de nødvendige biler og andet 
materiale til rådighed for aftalen. Det forudsætes, at bilerne er udstyret med lift, da maden 
transporteres i madvogne.  
Målene for disse madvogne er: Bredde: 540 cm, højde: 1.450 cm, dybde: 810 cm.  
Alle nødvendige investeringer i denne forbindelse afholdes af tilbudsgiveren og skal ind-
kalkuleres i tilbudsprisen.   
Tilbudsgiveren for udbringning/levering skal sikre, at gældende krav til madens temperatur 
under transport og slutleverance overholdes.  
Det er ikke muligt under leverance at ombytte mad fra en bil til en anden.  
Godkendelse  
Det påhviler tilbudsgiveren af transport/levering at sikre, at der foreligger evt. godkendelse 
af transportvogne fra Fødevareregionen. Ligeledes påhviler det tilbudsgiveren at sikre, at 
der foreligger evt. godkendelse til ovennævnte brug fra Arbejdstilsynet eller andre tilsyns-
myndigheder. 
Biler  
For køretøjer, der anvendes til afhentning og levering af mad, gælder følgende miljøkrav. Køretøjer 
over 3,5 ton skal enten minimum være Euro-norm 5, eller være monteret med et godkendt 
partikelfilter, hvis køretøjet er Euro 3 eller mindre. Køretøjer under 3,5 ton skal minimum være 
Euro-norm 5. Leverandøren bedes redegøre for dette.  
Køretøjerne skal til enhver tid opfylde love og myndighedskrav.  
I tilfælde af driftsstop, færdselsuheld eller akut sygdom, bærer leverandør udgiften ved den videre 
transport. Leverandør er uden unødigt ophold forpligtet til at indsætte reservekøretøj og chauffør 
eller træffe aftale om udbringningens planmæssige gennemførelse uden beregning for Roskilde 
Kommune.  
 
Ved levering af varmholdt mad bilerne være forsynet med stik til 220/230 volt, som varme-
vogne kan tilsluttes.  
Bilerne må ikke benyttes til transport af gods, der afgiver lugt eller som tilsmudser vare-
rummet så som f.eks. olie, kemikalier, jord, affald og lignende. Bilerne skal vaskes/rengø-
res jævnligt – både indvendigt og udvendigt.  
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Telefon  
Tilbudsgiveren forpligtiger sig til at udstyre hver af de benyttede biler med en telefon. Alle 
omkostninger til indkøb, installering og drift i forbindelse med telefonen dækkes af tilbuds-
giveren af transporten. 
Udvidet drift  
Tilbudsgiveren af transport/levering kan frit indgå aftale om benyttelse af biler og udstyr til 
anden side uden for det tidsrum tilbudsgiveren er forpligtiget i forhold til aftalen med Ros-
kilde Kommune. Der må således ikke i eller med bilerne foregå transport til eller for andre 
kunder samtidig med, at der foregår transport jf. aftalen med Roskilde Kommune uden for-
udgående skriftlig aftale med Roskilde Kommune. 
Det forudsættes, at en evt. aftale indgået af tilbudsgiveren om benyttelse til anden side 
ikke griber forstyrrende ind i, eller på anden måde skaber problemer i forhold til den indgå-
ede aftale med Roskilde Kommune. 
Adfærd  
Tilbudsgiveren er pligtig til at sikre, at personale, beskæftiget i forhold til denne aftale vedr. 
Roskilde Kommune, optræder høfligt, venligt, hjælpsomt og korrekt over for modtagerne af 
maden samt det øvrige personale ansat på produktionsstedet eller andre steder i Roskilde 
Kommune. 
Sprog  
Tilbudsgiveren af transport/levering er pligtig til at sikre, at personale, beskæftiget i forhold 
til denne aftale vedr. Roskilde Kommune, er dansktalende og uden sproglige problemer 
kan gøre sig forståelig over for modtagerne af maden. 
ID-kort  
Det påhviler tilbudsgiveren at udstyre chaufførerne, samt evt. andet personale, der kom-
mer i kontakt med modtagerne, med et ID-kort med billede. Af kortet skal fremgå perso-
nens navn, og at personen arbejder i forbindelse med Roskilde Kommunes madleverance. 
Kortet skal bæres synligt, når der udføres arbejde i relation til denne aftale. Kort og tekst 
skal godkendes af Roskilde Kommune. 
Hygiejne  
Tilbudsgiveren af transport/levering er pligtig til at sikre, at personale, beskæftiget i forhold 
til denne aftale vedr. Roskilde Kommune, fremtræder velsoignerede og via egen fremtræ-
den signalerer en høj hygiejnisk standard. 
Uønsket personale  
Tilbudsgiveren af transport/levering er pligtig til umiddelbart at overflytte personale be-
skæftiget i forhold til denne aftale vedr. Roskilde Kommune, såfremt Roskilde Kommune af 
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ordensmæssige årsager finder dette påkrævet. Ønske om en sådan overflytning skal inkl. 
begrundelsen herfor fremsættes skriftligt. 
 
 
Straffeattest 
Tilbudsgiveren er forpligtet til at indhente straffeattest ved ansættelse af personale og i 
den forbindelse vurdere, at indholdet i straffeattesten ikke er til hinder for, at personen 
selvstændigt varetager besøgene hos borgerne. 
Returnering 
Varmevogne, der benyttes i forbindelse med udbringning leveres tilbage til køkkenerne, 
som varetager rengøringen.  
Senere ændring 
Tilbudsgiveren kan efter aftale med Roskilde Kommune efterfølgende foretage ændringer i 
leveranceformen. Ændringer i transportudstyr eller andet, der er nødvendige for at kunne 
gennemføre omlægningerne, foretages af tilbudsgiveren for egen regning og risiko. 
En forudsætning for at foretage ændringer er dog, at de kvalitets- og servicemæssige krav 
i dette materiale overholdes. 
Ændringer skal skriftligt godkendes af Roskilde Kommune. 
Følgeomkostninger  
Følgeomkostninger samt afledte omkostninger i forbindelse med indkøb af udstyr og lig-
nende, alle nødvendige myndighedsgodkendelser eller lignende, afholdes ligeledes af til-
budsgiveren. 
Ved kontraktophør kan tilbudsgiveren ikke kræve kompensation for afholdte følgeomkost-
ninger eller afledte omkostninger i forbindelse med ændringer i leveranceformen. 
Generelle leverandørkrav 
Tilbudsgiveren skal overholde de generelle leverandørkrav i Roskilde Kommune vedr. 
praktisk hjælp og personlig pleje. Leverandørkravene findes på hjemmesiden www.ros-
kilde.dk/fritvalg  
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Bilag 02 
 
Kontrakt nr. 17089 om 
Madudbringning til plejecentre i 
Roskilde Kommune 
 
 
Denne kontrakt er indgået mellem  
 
Roskilde Kommune  
Velfærd 
Rådhusbuen 1 
4000 Roskilde 
CVR: 29189404 
 
(i det følgende kaldet Roskilde Kommune)  
 
og  
Kontrakthaver:  
Firma  
Adresse  
Postnr. By. 
CVR:  
 
(i det følgende kaldet leverandøren)   
 
1. Kontraktens formål 
Formålet med nærværende kontrakt samt tilhørende bilag er at regulere forholdet mellem 
Roskilde Kommune og leverandøren i forbindelse med leverandørens varetagelse af udbring-
ning af mad: 
 
Aftalegrundlaget udgøres af følgende bilag i prioriteret rækkefølge: 
 Nærværende kontrakt dateret den XX. XX 2014 
 Leverandørens tilbud af xx.xx.2014 
 Det samlede udbudsmateriale, herunder spørgsmål og svar. 
 De til enhver tid gældende generelle leverandørkrav  
 De til enhver tid gældende politisk besluttede kvalitetsstandarder for personlig pleje 
og praktisk hjælp  
 
 
2. Kontraktperiode 
Kontrakten med tilhørende bilag er gældende i 3 år fra den 01. juni 2014 til den 31. maj 2017. Roskilde Kommune 
forbeholder sig retten for at forlænge kontrakten i yderligere 2 gange 1 år, på uændrede vilkår. Leverandøren skal i 
givet fald orienteres med min. 1 måneds skriftligt varsel. 
 
I kontraktperioden gælder et gensidigt opsigelsesvarsel på 3 måneder (skriftlighed påkrævet). 
 
 
3. Kontraktens omfang 
Kontrakten omfatter udbringning af mad til plejecentre i Roskilde Kommune.  
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4. Leverandørens forpligtigelser 
Leverandøren påtager sig at afhente og levere maden på de pågældende leveringsadresser.. 
 
5. Kontakt mellem Roskilde Kommune og leverandøren 
I forbindelse med kontraktens underskrivelse aftaler Roskilde Kommune og leverandøren, 
hvem der er kontaktpersoner under kontrakten, og hvem der varetager den daglige kontakt i 
relation til kontrakten. Der udarbejdes i forbindelse hermed en telefonliste/mailliste, hvor der 
er kontaktinformationer på relevante personer fra Roskilde Kommune og fra leverandøren. 
 
6. Prisregulering 
Prisregulering finder sted i henhold til KL’s årlige pris- og lønfremskrivning (art 4.0 og art 
4.9), jf. den årlige økonomiaftale mellem KL og regeringen. Første regulering finder sted pr. 1. 
januar 2015. 
 
7. Betaling 
Afregning med Roskilde Kommune sker mellem Myndighedsservice og leverandøren på 
grundlag af fremsendt faktura fra leverandør. Leverandøren leverer månedligt en liste der 
bagud viser leverancen af antal leverede portioner den enkelte modtager har modtaget. Ud-
specificeret faktura fremsendes elektronisk. Af bilag til faktura fremgår navn, adresse samt 
antal portioner pr. person. Leverandøren af madservice skal være i besiddelse af edb-udstyr, 
der kan kommunikere med KMD. Leverandøren afholder selv udgift til systemet.  
Roskilde Kommune er ikke berettiget til helt eller delvis at tilbageholde betaling på grund af 
modkrav, leverandøren ikke har anerkendt. Betaling vil først kunne ske efter modtagelse af 
faktura. Der er 30 dages betalingsfrist.  
8. Love, myndighedskrav m.m. 
Leverandøren og dennes personale skal overholde de til enhver tid gældende direktiver, love, 
bekendtgørelser, myndighedskrav, offentlige påbud, regulativer og diverse standarder. 
 
9. Tavshedspligt 
Leverandøren og dennes personale har tavshedspligt med hensyn til oplysninger, som de 
måtte blive bekendt med i forbindelse med opfyldelse af kontrakten. Denne tavshedspligt gæl-
der også efter kontraktens udløb. Leverandøren skal pålægge eventuelle underleverandører, 
deres medarbejdere og andre, der bistår leverandøren i forbindelse med opfyldelse af kon-
trakten, en tilsvarende forpligtelse. Kontrakten er fortrolig og må hverken helt eller delvist 
offentliggøres uden at leverandøren og Roskilde Kommune har indgået en skriftlig aftale 
herom. Overtrædelser af disse bestemmelser vil blive betragtet som væsentlig misligholdelse. 
 
 
10. Overdragelse af kontrakten 
Leverandøren kan ikke uden Roskilde Kommunes skriftlige samtykke overdrage sine rettighe-
der og forpligtelser ifølge kontrakten til tredjemand. Samtykke vil alene blive meddelt, så-
fremt dette kan ske under iagttagelse af gældende udbudsregler herfor, og såfremt der ikke i 
øvrigt foreligger væsentlige forhold, der taler imod en overdragelse.  
 
11. Underleverandører 
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Anvendelse af underleverandører kan kun ske efter skriftlig godkendelse af Roskilde Kom-
mune. Roskilde Kommune kan kræve, at underleverandøren opfylder samme krav som leve-
randøren. Det er leverandørens ansvar at fremsende relevant dokumentation til Roskilde 
Kommune herfor. Såfremt leverandøren anvender underleverandøren til opfyldelse af sine 
forpligtigelser under kontrakten, garanterer leverandøren for opfyldelsen af kontrakten i 
samme omfang, som hvis leverandøren selv havde udført opgaven. 
 
Leverandøren hæfter for underleverandørens forhold på samme vis som for egne forhold. 
 
12. Konsortium 
Såfremt leverandøren er et konsortium, hæfter de i konsortiet deltagende fysiske/juridiske 
personer ubegrænset, solidarisk og direkte for opfyldelse af kontrakten. 
 
13. Miljø 
Leverandøren garanterer, at alt hvad der bliver leveret under kontrakten opfylder de til en-
hver tid gældende miljøregler, -love, -bekendtgørelser, EU-direktiver m.m. 
På Roskilde Kommunes forlangende skal leverandøren, uden udgifter for Roskilde Kommune, 
fremskaffe den dokumentation, som Roskilde Kommune måtte ønske omkring et produkt, til 
brug for Roskilde Kommunes miljøvurdering af produktet, jf. i øvrigt kravspecifikationen. 
 
14. Personale 
Leverandøren og dermed underleverandører har underskrevet erklæring om arbejdsforhold. 
Herudover henvises til leverandørkravene for så vidt angår personale og personalets optræ-
den. 
 
15. Socialt og etisk ansvar  
 
Overholdelse af menneskerettigheder mv. 
Det er et grundlæggende krav ved alle udbud i Roskilde Kommune, at leverandøren ved opfyl-
delse af kontrakten indestår for, at han og eventuelle underleverandører til enhver tid over-
holder gældende lovgivning, der tager sigte på forbud mod forskelsbehandling på grund af 
race, hudfarve, religion eller tro, politisk anskuelse, seksuel orientering, alder, handicap eller 
national, social eller etnisk oprindelse, eller som tager sigte på at sikre etnisk ligebehandling.  
 
Leverandøren skal endvidere bestræbe sig på at deltage i integrationen af udsatte grupper, 
eksempelvis længerevarende ledige, personer med anden etnisk baggrund end dansk og per-
soner med nedsat arbejdsevne. 
 
Leverandøren og dennes underleverandører forpligter sig ved opfyldelsen af kontrakten til at 
sikre overholdelsen af grundlæggende menneskerettigheder, jf. FN´s Menneskerettighedser-
klæring og Den Europæiske Menneskerettighedskonvention. 
 
Såfremt leverandøren vedvarende eller gentagende gange ikke lever op til foranstående be-
stemmelser eller undlader at efterkomme påbud om at bringe forholdet i overensstemmelse 
hermed, vil det blive betragtet som en væsentlig misligholdelse af kontrakten. 
 
Generelle Sociale og etiske hensyn  
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Det er et ufravigeligt krav, at leverandøren ved opfyldelse af kontrakten indestår for, at han og 
eventuelle underleverandører til enhver tid overholder de internationale konventioner, som 
er tiltrådt af Danmark, herunder bl.a. følgende grundlæggende ILO-konventioner: 
· Forbuddet mod tvangsarbejde, jf. ILO konvention nr. 29 (1930) om tvangsarbejde og ILO 
konvention nr. 105 (1957) om afskaffelse af tvangsarbejde. 
· Ingen diskrimination i ansættelsen, jf. ILO konvention nr. 111 (1958) om diskrimination 
og ILO konvention nr. 100 (1951) om ligeløn.  
· Forbuddet mod børnearbejde, jf. ILO konventionen nr. 138 (1973) om minimumsalder og 
ILO konventionen nr. 182 (1999) om afskaffelse af de værste former for børnearbejde. 
· Organisationsfrihed og ret til kollektive forhandlinger, jf. ILO konvention nr. 87 (1948) om 
foreningsfrihed, ILO konventionen nr. 98 om retten til organisering og ILO konventionen 
nr. 135 (1971) om beskyttelse af arbejdsrepræsentanter.  
· Retten til et sikkert og sundt arbejdsmiljø, jf. ILO konvention nr. 155 (1981) om sikkerhed 
og sundhed på arbejdspladsen. 
Såfremt leverandøren vedvarende eller gentagende gange ikke lever op til foranstående be-
stemmelser eller undlader at efterkomme påbud om at bringe forholdet i overensstemmelse 
hermed, vil det blive betragtet som en væsentlig misligholdelse af kontrakten. 
Arbejdsforhold omfattet af ILO konvention nr. 94 
Roskilde Kommune ønsker, med henvisning til ILO-konvention nr. 94 (1955) vedrørende løn- 
og ansættelsesforhold, at sikre gode vilkår for medarbejderne hos leverandøren og eventuelle 
underleverandører af de udbudte ydelser. 
Leverandøren forpligter sig derfor til at sikre, at de ansatte som leverandøren og eventuelle 
underleverandører beskæftiger med henblik på opgavens udførelse til enhver tid, har løn og 
ansættelsesforhold, der ikke er mindre gunstige end de løn- og ansættelsesvilkår som i hen-
hold til kollektiv overenskomst, lovgivning eller administrative forskrifter gælder for arbejde 
af samme art indenfor vedkommende fag eller industri på den egn, hvor arbejdet skal udføres. 
Overholder leverandøren ikke ovennævnte krav, og medfører dette et berettiget krav på yder-
ligere løn fra arbejdstagerne, kan Roskilde Kommune tilbageholde vederlag til leverandøren 
med henblik på at sikre arbejdstagerne de nævnte ansættelsesvilkår. 
Roskilde Kommune kan til enhver tid udbede sig relevant dokumentation for, at løn- og ar-
bejdsvilkår for arbejdstagerne lever op til denne forpligtelse. Leverandøren skal, efter skrift-
ligt påkrav, fremskaffe relevant dokumentation fra såvel egne som eventuelle underleveran-
dørers arbejdstagere. Dokumentationen skal være Roskilde Kommune i hænde senest 5 ar-
bejdsdage efter påkravets modtagelse. Relevant dokumentation kan f.eks. være lønsedler, løn-
regnskab, ansættelseskontrakter eller ansættelsesbeviser. Såfremt fyldestgørende dokumen-
tation ikke bliver fremsendt, bliver det betragtet som en væsentlig misligholdelse af kontrak-
ten. 
Social ansvarlighed 
Senest 14 dage efter kontraktstart skal leverandøren og Roskilde Kommunes jobcenter indgå i 
en dialog om muligheden for, at leverandøren vil kunne modtage en ledig i f.eks. et praktikfor-
løb eller lignende. 
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16. Misligholdelse 
Er ydelsen ikke udført i overensstemmelse med kontrakten, uden at dette skyldes ordregive-
rens forhold, eller forhold i øvrigt som ordregiveren bærer risikoen for, foreligger der mislig-
holdelse. 
 
Der foreligger også misligholdelse, hvis ydelsen ikke lever op til ordregiverens berettigede 
krav, eller hvis leverandøren ikke opfylder andre krav, som ifølge aftalen stilles i forbindelse 
med levering af ydelsen, eller som følger af aftalen i øvrigt. 
Er der i aftalen fastsat tidsfrister for leverandørens udførelse af arbejdet eller dele heraf, og 
leveres ydelsen eller delydelsen ikke i rette tid, uden at dette skyldes ordregiverens forhold, 
eller forhold i øvrigt som ordregiveren bærer risikoen for, foreligger der ligeledes mislighol-
delse. 
 
Betaler ordregiveren ikke i rette tid, eller undlader ordregiveren at opfylde sin forpligtelse til 
at medvirke til, at leverandøren kan levere rigtig ydelse, foreligger der tilsvarende mislighol-
delse fra ordregiverens side. 
 
En kontraktpart, som må indse, at der er risiko for misligholdelse, har pligt til uden ugrundet 
ophold at give den anden kontraktpart begrundet meddelelse herom. 
 
Vil en kontraktpart påberåbe sig en misligholdelse, skal denne give den anden kontraktpart 
meddelelse herom uden ugrundet ophold, efter at misligholdelsen er eller burde være opda-
get. 
 
Vil en kontraktpart hæve kontrakten eller kræve afhjælpning eller omlevering,skal denne 
uden ugrundet ophold, efter at misligholdelsen er eller burde være opdaget, give den anden 
kontraktpart meddelelse herom. Undlader kontraktparten dette, har parten fortabt sin ret til 
at hæve kontrakten eller til at kræve afhjælpning eller omlevering. 
 
Krav om forholdsmæssigt afslag eller erstatning skal opgøres og fremsættes uden ugrundet 
ophold efter meddelelse i henhold til ovenstående, idet retten ellers fortabes. 
 
En kontraktpart fortaber dog ikke sin ret til at påberåbe sig misligholdelse, når den anden 
kontraktpart har handlet svigagtigt, eller når denne part har gjort sig skyldig i grove fejl og 
forsømmelser, og dette med fører betydelig skade for parten. 
 
Hvis ordregiveren ikke har betalt i rette tid, kan leverandøren efter et varsel på 5 hverdage 
standse arbejdet. Standsningsretten ophører straks, når ordregiverens betaling erlægges. 
 
Ordregiveren kan, hvor dette er praktisk muligt, kræve afhjælpning, efterlevering eller omle-
vering, medmindre det vil volde leverandøren uforholdsmæssig omkostning eller væsentlig 
ulempe. 
 
Såfremt afhjælpning, efterlevering eller omlevering kan ske uden væsentlig forsinkelse og 
uden væsentlig gene for ordregiveren i øvrigt, har leverandøren ret til at foretage dette. Leve-
randøren skal straks efter modtagelse af reklamation give ordregiveren meddelelse, hvis leve-
randøren ønsker at udøve denne ret. 
66 
 
 
Ovenstående foranstaltninger skal ske uden ugrundet ophold, efter at kravet herom er frem-
sat. 
 
I det omfang den leverede serviceydelse ikke er kontraktmæssig og dette har bevirket en vær-
diforringelse, som ikke er kompenseret ved afhjælpning,efter levering eller omlevering, er or-
dregiveren berettiget til at kræve et forholdsmæssigt afslag i den aftalte pris. 
 
 
17. Konkurs 
Går leverandøren konkurs eller indtræder der betalingsvanskeligheder, insolvens, betalings-
standsning eller likvidation, vil dette/disse forhold være at betragte som væsentlig mislighol-
delse, og de i tilknytning hertil fastsatte vilkår vil kunne bringes i anvendelse i såvel umiddel-
bar forlængelse af Roskilde Kommunes kendskab herom som senere i forløbet, eksempelvis 
under en betalingsstandsning eller likvidation.  
Såfremt boet har ret til at indtræde i kontrakten i medfør af konkurslovens bestemmelser skal 
boet efter forespørgsel inden 5 arbejdsdage give skriftlig meddelelse herom. 
 
18. Force majeure 
Force majeure reguleres i overensstemmelse med dansk rets almindelige bestemmelser 
herom. Særligt gælder, at vejrlig som leverandøren ikke med rimelighed kan forventes at 
overvinde, anses som force majeure. 
 
19. Tvist 
Eventuel tvivl om forståelse eller andre tvistigheder i forbindelse med denne aftale afgøres 
endeligt ved Dansk Voldgifts Institut. 
 
20. Ændring af kontrakt 
Nærværende kontrakt kan kun ændres ved skriftlig enighed mellem leverandør og Roskilde 
Kommune. 
 
21. Underskrift 
 
 
Dato    Dato 
 
Roskilde Kommune   Leverandør 
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Bilag 6: Tilbudsliste 
 
NB: Dette bilag skal udfyldes og underskrives af alle tilbudsgivere. 
 
 
VIRKSOMHEDSOPLYSNINGER 
Firmanavn  
Adresse  
CVR-nummer  
Telefonnummer  
Kontaktperson  
E-mail til kontaktperson  
Evt. hjemmeside  
 
 
TILBUDSPRIS 
 
Tilbudsgiver skal anføre sin pris i skemaet nedenfor.  
 
Tilbudsgiver skal oplyse en samlet dagspris for den samlede levering fra de pågældende køk-
kener til leveringsadresserne. Ydelsen skal således indeholde samtlige omkostninger forbun-
det med at løse opgaven. 
 
 
Pris i DKK pr. dag for den samlede levering, inkl. alle omkost-
ninger (uden moms): 
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Bilag 2  Høje-Taastrup Kommune 
 
 
 
Udbud af madservice  
til  
hjemmeboende borgere 
og  
Plejecentret Birkehøj  
 
 
 
 
 
 
Udbudsbetingelser af 10. januar 2014 
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Udbuddet  
 
Høje-Taastrup Kommune udbyder madservice til visiterede hjemmeboende borgere og madservice 
til plejecentret Birkehøj i Høje-Taastrup Kommune i form af to separate delaftaler. 
 
Ordregiver 
 
Høje-Taastrup Kommune 
Sundheds- og Omsorgscentret 
Bygaden 2 
2630 Taastrup 
 
Kontaktperson:  Morten Jespersen  
Telefon:  4359 1728 
E-mail:  MortenJe@htk.dk  
 
Udbuddets omfang 
 
Udbuddet omfatter to separate delaftaler  
 
 Delaftale A om madservice til hjemmeboende borgere (kølemad og varm mad) 
 Delaftale B om madservice til plejecentret Birkehøj (døgnkost plus café) 
 
Delaftale A (hjemmeboende borgere) 
 
Høje-Taastrup Kommune har for tiden visiteret ca. 274 borgere til madservice, jf. servicelovens § 
83, stk. 1, nr. 3. 
 
207 borgere er pt. visiteret til kølemad, der skal leveres to gange ugentligt, og 67 borgere er pt. 
visiteret til varm mad, der skal leveres daglig.  
 
Madservice til hjemmeboende borgere er en personlig hjælp i henhold til servicelovens § 83, hvor-
efter borgeren skal sikres mulighed for at vælge mellem mindst to leverandører. Ordregiver har be-
sluttet at sikre borgernes frie valg  ved indgåelse af  kontrakt med to leverandører. Der vil ikke 
være en godkendelsesordning fo0r andre leverandører, så levering af madservice er forbehold de to 
leverandører, som ordregiver indgår kontrakt med.  
 
 Det frie valg indebærer, at ordregiver ikke kan garanteres omsætning i det borgeren kan vælge 
imellem de valgte leverandører  og senere ændre sit valg.  
 
Omfanget af madservice i henhold til kontrakten vil derfor afhænge af borgernes valg af leverandør.      
 
Delaftale B (plejecentret Birkehøj) 
 
Birkehøj plejecenter er et nyopført plejecenter, der har 60 boliger hvoraf tre er ægtefælleboliger. Så 
antallet af beboere er 60 til 63. Birkehøj forventes indflytningsklar den 1. maj 2014. Birkehøj pleje-
center har opvarmningskøkkener og køleskabe.  
 
Der skal leveres døgnkost til plejecentret, det vil sige alle måltider og mellemmåltider, plus kolonial-
varer. Endvidere skal der leveres mad til plejecentrets café.  Varm mad skal leveres som kølemad 
til opvarmning. Personalet står for opvarmningen.   
 
Høje-Taastrup Kommune udarbejder et kontrolbud på delaftalen om madservice til plejecentret Bir-
kehøj. 
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Kravspecifikation 
 
Kravene til madservice fremgår af den som bilag 1 vedlagte kravspecifikation. 
 
 
Kontraktperiode og optioner 
 
Kontraktperioden regnes fra den 1. maj 2014. 
 
Hver af delaftalerne har en kontraktperiode på fire år med option for ordregiver til at forlænge kon-
traktperioden to gange med en periode på 12 måneder eller i alt 24 måneder. Fristen for udnyttelse 
af optionerne er seneste tre måneder før udløb.   
 
Ved udløbet af den oprindelige kontraktperiode eller eventuelle optionsperioder ophører kontrakten 
uden yderligere varsel. 
 
   
Kontraktvilkår 
 
Delaftalerne udbydes på de vilkår, som fremgår af den som bilag 2 vedhæftede kontrakt.    
 
  
Antal kontrakter   
Ordregiver vil tildele to kontrakter for delaftale A (hjemmeboende borgere) og én kontrakt for delaf-
tale B (plejecentret Birkehøj).   
 
 
Tidsplan  
 
Aktivitet  Tid 
Offentliggørelse af udbudsmateriale på Udbud.dk    10-01-2014 
Frist for tilbudsgivernes spørgsmål   31-01-2014 
Frist for svar på spørgsmål  07-02-2014 
Sidste frist for afgivelse af tilbud  14-02-2014 kl. 13.00 
Prøvesmagning, jf. punkt 6.1.5   Uge 9 i 2014 
Eventuel forhandling med tilbudsgivere  Fra 24-02-2014 
Underretning til tilbudsgivere om leverandørvalg    19-03-2014 
Kontraktindgåelse  21-03-2013  
Leverancestart  01-05-2014 
 
 
Udbudsproceduren 
 
Udbudsformen er offentligt udbud med forhandling med tilbudsgiverne.  
 
De udbudte tjenesteydelser er omfattet af Udbudsdirektivets bilag II B, hvorfor Høje-Taastrup Kom-
mune hverken er forpligtet til at udbyde opgaverne i henhold til Udbudsdirektivet eller annoncere 
opgaven i henhold til Tilbudslovens Afsnit 2. Henset til opgavernes omfang vurderes den ikke at 
have en klar grænseoverskridende interesse.  
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Udbuddet offentliggøres frivilligt på Udbud.dk. Høje-Taastrup Kommune påtager sig ikke ved offent-
liggørelsen udbudsretlige forpligtelser, og udbuddet er ikke omfattet af EU-udbudsreglerne, Tilbuds-
loven og lov om håndhævelse af udbudsreglerne. Klagenævnet for Udbud er ikke kompetent til at 
behandle klager over udbuddet.      
 
Egnethedsvurdering  
Ordregiver vurderer den enkelte tilbudsgivers egnethed som leverandør på grundlag af den doku-
mentation for økonomisk og faglig formåen, som tilbudsgiveren har vedlagt sit tilbud, jf. punkt 0. 
 
Tilbudsgivere, som vurderes som uegnede, fravælges og vurderes derfor ikke i forhold til tildelings-
kriterierne.  
  
Tildelingskriterier 
Ordregiver tildeler hver delaftale til den tilbudsgiver som har afgivet ”det økonomisk mest fordelag-
tige tilbud” på grundlag af de underkriterier og deres vægtning, som fremgår nedenfor.  
 
Vurdering af redegørelser sker på grundlag af tilbudsgiverens beskrivelse af sit tilbud, jf. bilag 5A 
eller 5B.  
 
Hvis en eller flere tilbudsgivere har afgivet tilbud på begge delaftaler og en rabat for tildeling af 
begge delaftaler, deltager tilbudsgiveren i konkurrencen med to tilbud på hver delaftale (et tilbud 
uden rabat og et tilbud med rabat), og tilbuddene med rabat bortfalder, hvis samme tilbudsgiver 
ikke har afgivet det økonomisk mest fordelagtige tilbud på begge delaftaler.         
 
 
3.1.1 Delaftale A (hjemmeboende borgere) 
 
Vægt   Underkriterium  Vurderingsgrundlag  
30 % 
 
Pris   Tilbudsliste  
30 % Kvalitet   Prøvesmagning  
 Redegørelse for brug af råvarer af god 
kvalitet 
 Redegørelse for tiltag til sikring af, at 
maden fremtræder æstetisk og sanse-
mæssigt attraktiv ved serveringen 
 Redegørelse for tiltag til sikring af kva-
liteten og opfølgning på leveret kvalitet 
og brugertilfredshed i forhold til delaf-
talens ydelser 
 Redegørelse for tiltag til sikring af, at 
leverede måltider opfylder krav i hen-
hold til kommunens kvalitetsstandard 
og Den Nationale Kosthåndbog for æl-
dre og småt spisende og dokumenta-
tion i form af tilbudsgivers skema i 
henhold til kravspecifikationens punkt 
1.7 med angivelse af fordelingen af 
kostelementer i måltider svarende til 
en ugemenu 
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Vægt   Underkriterium  Vurderingsgrundlag  
 Redegørelse for det udførende perso-
nales uddannelsesmæssige baggrund  
 
20 %  Service   Redegørelse for om tilbuddet omfatter 
hovedrette, biretter og andre tilkøbs-
ydelser udover det kravspecificerede 
 Redegørelse for lethed og fleksibilitet i 
forbindelse med bestilling, afbestilling 
og afregning, herunder fristen for be-
stilling af gæstemenuer 
 Redegørelse for tiltag til sikring af brug 
af faste chauffører  
 Redegørelse for serviceorganisation og 
opfølgning på leveret service og bru-
gertilfredshed i forhold til delaftalens 
ydelser  
 Redegørelse for ydelser i forhold til 
samarbejde og dialog med ordregive-
ren   
 
10 % Robusthed    Redegørelse for dels de væsentligste ri-
sici i forbindelse med kontraktens op-
fyldelse, herunder madens kvalitet 
samt distributionens regelmæssighed 
og rettidighed, dels tiltag til forebyg-
gelse af disse risici samt beredskab til 
håndtering af uønskede situationer.      
 
10 % Miljø  Redegørelse for anvendelse af miljø-
mæssig emballage  
 Redegørelse for miljø- og energimæs-
sige hensyn i forbindelse med  
o Indkøb 
o Tilberedning  
o Opbevaring  
o Affald 
o Kørsel  
  
 
 
3.1.2 Delaftale B (plejecentret Birkehøj)  
 
Vægt   Underkriterium  Vurderingsgrundlag  
30 % 
 
Pris   Tilbudsliste  
30 % Kvalitet   Prøvesmagning  
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Vægt   Underkriterium  Vurderingsgrundlag  
 Redegørelse for brug af råvarer af god 
kvalitet 
 Redegørelse for tiltag til sikring af, at 
maden fremtræder æstetisk og sanse-
mæssigt attraktiv ved serveringen 
 Redegørelse for tiltag til sikring af kva-
liteten og opfølgning på leveret kvalitet 
og brugertilfredshed i forhold til delaf-
talens ydelser 
 Redegørelse for tiltag til sikring af, at 
leverede måltider opfylder krav i hen-
hold til kommunens kvalitetsstandard 
og Den Nationale Kosthåndbog for æl-
dre og småt spisende og dokumenta-
tion i form af tilbudsgivers skema i 
henhold til kravspecifikationens punkt 
1.7 med angivelse af fordelingen af 
kostelementer i måltider svarende til 
en ugemenu. 
 Redegørelse for det udførende perso-
nales uddannelsesmæssige baggrund  
 
 
20 %  Service   Redegørelse for lethed og fleksibilitet i 
forbindelse med menuplanlægning og 
bestilling af døgnkost 
 Redegørelse for lethed og fleksibilitet i 
forbindelse med bestilling af gæsteme-
nuer og spontane aktiviteter som f.eks. 
grillarrangementer på en god sommer-
dag. 
 Redegørelse for tiltag til sikring af brug 
af faste chauffører 
 Redegørelse for serviceorganisation og 
opfølgning på leveret service og bru-
gertilfredshed i forhold til delaftalens 
ydelser  
 Redegørelse for leverandørens ydelser 
i forhold til samarbejde og dialog med 
ordregiveren   
 
10 % Robusthed    Redegørelse for dels de væsentligste ri-
sici i forbindelse med kontraktens op-
fyldelse, herunder madens kvalitet 
samt distributionens regelmæssighed 
og rettidighed, dels forebyggelse af 
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Vægt   Underkriterium  Vurderingsgrundlag  
disse risici og beredskab til håndtering 
af uønskede situationer.      
 
10 % Miljø  Redegørelse for anvendelse af miljø-
mæssig emballage  
 Redegørelse for miljø- og energimæs-
sige hensyn i forbindelse med  
o Indkøb 
o Tilberedning  
o Opbevaring  
o Affald 
o Kørsel  
  
 
 
Eventuel forhandling  
 
Efter en gennemgang af tilbuddene og prøvesmagningen træffer ordregiver beslutning om forhand-
linger med en eller flere tilbudsgivere, som i givet fald vil blive indbudt til særskilte møder.  
 
Formålet med forhandlingerne er at afklare eventuelle uklarheder i tilbuddene og øge værdien af 
tilbuddene for ordregiver. Som led i forhandlingerne kan ordregiver opfordre en eller flere tilbudsgi-
vere til at afgivet et forbedret tilbud.  
 
Ændringer af udbudsbetingelserne  
 
Ordregiver forbeholder sig at ændre udbudsbetingelserne, herunder tidsplanen. Eventuelle ændrin-
ger vil blive offentliggjort via Mercell.     
 
 
Tilbud  
Udformning af tilbud  
 
Tilbud udformes som beskrevet i dette afsnit, herunder en disposition for tilbuddet i overensstem-
melse med punkterne 1-8 nedenfor.  
 
Der skal afgives separate og fuldstændige tilbud for hver delaftale, inklusiv den foreskrevne doku-
mentation (1-9).  
 
Eventuelle sammenslutninger af tilbudsgivere skal dels i tilbudsbrevet angive en tilbudsgiver, som 
er bemyndiget til forpligte sammenslutningen i forhold til ordregiver, dels vedlægge dokumentatio-
nen i punkterne 2, 3, 4 og 7 for hver tilbudsgiver, mens dokumentationen for punkterne 5 og 6 skal 
oplyses for sammenslutningen i fællesskab.    
 
3.1.3 Tilbudsbrev 
 
1) Med tilbuddet skal følge et underskrevet tilbudsbrev, som angiver tilbudsgivers navn og 
CVR-nr., kontaktperson, samt bekræftelse på tilbuddets bindende virkning i en vedståelses-
periode på tre måneder regnet fra tilbudsfristen og for eventuelle sammenslutninger af til-
lige angivelse af den bemyndigede tilbudsgiver.    
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3.1.4 Dokumentation for økonomisk og faglig formåen   
 
Til dokumentation for sin økonomiske formåen skal tilbudsgiveren vedlægge  
 
2) Årsrapport for de seneste tre disponible regnskabsår 
3) Oplysning om årlig omsætning vedrørende madservice som omfattet af delaftalen (A 
eller B) i de seneste tre disponible regnskabsår 
4) Tro- og loveerklæring om gæld til det offentlige ved brug af vedlagte bilag 3  
   
Til dokumentation for faglige formåen skal tilbudsgiveren vedlægge 
 
5) Referencer for ydelser udført inden for de seneste tre år, der i art og omfang svarer til 
den af delaftalen (A eller B) omfattede madservice med oplysning om kunde, antal bor-
gere samt kontraktperioden, dog højest fem  
6) Oplysning om kapacitet i form af produktionsfaciliteter, køretøjer og antal medarbej-
dere inden for de seneste tre år 
7) Kontrolrapporter fra seneste fødevarekontrolbesøg for alle virksomhedens afdelinger, 
som er omfattet af fødevarekontrol    
 
Til dokumentation for forsikring skal tilbudsgiver vedlægge  
  
8) Kopi af gældende police for produktansvarsforsikring med en dækning på mindst 10 
mio. kr. årligt 
 
3.1.5 Tilbudsliste    
 
9) Tilbudsgiverne skal vedlægge en udfyldt tilbudsliste for delaftale, som tilbuddet omhandler 
(A eller B) ved brug af vedlagte bilag 4A eller 4B. For tilbudte priser gælder betingelserne i 
punkt 0.  
 
3.1.6 Beskrivelse af tilbud     
 
10) Tilbudsgivers beskrivelse af sit tilbud på delaftale, som tilbuddet omhandler (A eller B), ved 
brug af vedlagte bilag 5A eller 5B. 
 
11) Tilbudsgivers skema i henhold til kravspecifikationens punkt 1.7 med angivelse af fordelin-
gen af kostelementer i måltider svarende til en ugemenu. 
 
3.1.7 Prøvesmagning   
Ordregiver afholder prøvesmagning er i uge 9 (24/2 – 28/2), og hver tilbudsgiver skal aflevere prø-
ver på måltider som en del af sit tilbud. Ordregiver vil senest syv dage inden dagen for prøvesmag-
ning skriftligt underrette hver tilbudsgiver direkte om tid og sted for afleveringen samt prøvernes 
art og antal.  
 
Ordregiver forventer, at hver tilbudsgiver skal aflevere  
 måltider svarende til dagens produktion af forskellige hovedretter og biretter 
 i emballage til hjemmeboende 
 i fem eksemplarer af hver ret 
   
For tilbudsgivere, der byder på begge delaftaler, skal kun leveres prøver i emballage til hjemmebo-
ende.  
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For tilbudsgivere, der kun byder på delaftalen B (plejecentret Birkehøj) herunder kontrolbuddet, af-
tales nærmere om prøverne, emballering mv.   
 
Formkrav til aflevering 
 
Udbudsmaterialet er sendt ud via Mercell udbudssystem. 
 
Det samlede tilbud, omfattende punkterne 1-11, skal uploades via Mercell.  
 
Det uploadede tilbuddet skal kunne læses i Microsoft Office 2007 eller Adobe Reader 11.0.0. Bilag 4, Til-
budsskema skal endvidere afleveres i Excel, åben for bearbejdning.  
 
 
3.1.8 Tilbud på både delaftale A og B  
Hvis en tilbudsgiver afgiver et tilbud på både delaftale A og B, skal hvert tilbud inklusiv den fuld-
stændige dokumentationen (punkterne 1-11) afgives separat.  
 
Afgivelse af tilbud  
 
Tilbudsfristen er den 14. februar 2014 kl. 13.00.  
 
Inden tilbudsfristen skal tilbudsgivere uploade tilbuddet via Mercell.  Vær opmærksom på, at adgan-
gen til at uploade ophører ved tilbudsfristens udløb.  
 
Tilbud omfattende prøver, som nærmere beskrevet i punkt 3.1.7, skal leveres i overensstemmelse 
med den senere underretning til den enkelte tilbudsgive. 
 
 
Vedståelsesfrist for tilbud  
 
Tilbuddet skal være gældende i en periode på tre måneder regnet fra tilbudsfristen. 
 
 
Tilbudspriser mv.  
 
Priserne skal tilbydes i danske kroner og eksklusiv moms.   
 
Samtlige omkostninger forbundet med opfyldelse af delaftalen skal være inkluderet i de tilbudte pri-
ser, bortset fra ydelser, som ifølge kravspecifikationen, tilbudslisten eller kontrakten udtrykkeligt er 
mod særskilt betaling.  
 
Priserne skal være faste, bortset fra regulering som bestemt i kontrakten.  
 
Spørgsmål til udbudsmaterialet 
 
Spørgsmål vedrørende nærværende udbud skal stilles skriftligt via Mercell.   
 
Fristen for spørgsmål er den 31. januar 2014.  
 
Alle spørgsmål og besvarelser vil i anonymiseret form blive offentliggjort via Mercell senest den 7. 
februar 2014.   
 
 
Aktindsigt 
 
78 
 
Kommunerne er underlagt de generelle regler om offentlighed i forvaltningen, herunder forvalt-
ningsloven og offentlighedsloven, der kan berettige parter og andre til aktindsigt. 
 
Kommunerne meddeler ikke aktindsigt i følsomme oplysninger, uden forinden at have givet den, 
som oplysningen vedrører, adgang til at udtale sig herom. Særligt følsomme oplysninger, der efter 
lovgivningen er tavshedsbelagte, må normalt ikke videregives. Der kan dog være pligt til at videre-
give dem til andre offentlige myndigheder. 
 
Med forbehold for ovenstående offentliggøres ikke oplysninger, som tilbudsgiveren har fremsendt, 
og som tilbudsgiveren har betegnet som fortrolige. 
 
 
Efterlevelse af internationale konventioner 
 
Tilbudsgiver og dennes eventuelle underleverandører skal efterleve nedenstående internationale 
konventioner, som Danmark har tiltrådt  
 Tvangsarbejde (ILO-konvention nr. 29 og 105) 
 Diskrimination i ansættelsen (ILO-konvention nr. 100 og 111) 
 Minimumsalder for ansættelse samt forbud mod og afskaffelse af de værste former for bør-
nearbejde (ILO-konvention nr. 138 og 182) 
 Organisationsfrihed og ret til kollektive forhandlinger (ILO-konvention nr. 87, 98 og 135) 
 Sikkert og sundt arbejdsmiljø (ILO-konvention nr. 155). 
 
 
Bilag  
 
Bilag 1 Kravspecifikation 
Bilag 2 Kontraktvilkår 
Bilag 3 Skabelon for tro- og loveerklæring om gæld til det offentlige 
Bilag 4A Tilbudsliste for delaftale A (hjemmeboende borgere) 
Bilag 4B Tilbudsliste for delaftale B (plejecentret Birkehøj) 
Bilag 5A  Skabelon for beskrivelse af tilbud for delaftale A (hjemmeboende borgere) 
Bilag 5B Skabelon for beskrivelse af tilbud for delaftale (plejecentret Birkehøj) 
 
Bilag foreligger som separate dokumenter.  
  
 
 
 
Høje-Taastrup Kommunes udbud af madservice  
 
 
Bilag 2: Kontraktudkast 
 
0. Formål 
 Formålet med denne kontrakt er, at skabe grundlag for levering af madservice [delaftale 
A:til borgere i Høje-Taastrup Kommune, som er visiterede til madservice i henhold til 
servicelovens § 83, stk. 1, nr. 3,][delaftale B: plejecentret Birkehøj i Høje Taastrup]. 
  
1. Aftalens genstand 
1.1.  Leverandøren påtager sig som tjenesteydelse at levere madservice [delaftale A:til bor-
gere i Høje-Taastrup Kommune, som er visiterede til madservice i henhold til servicelo-
vens § 83, stk. 1, nr. 3,][delaftale B: plejecentret Birkehøj i Høje Taastrup] 
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1.2.  Tjenesteydelsens omfang og udførelse er nærmere beskrevet i ordregiverens udbudsma-
teriale af 10. januar 2014, der er bilag til denne aftale. 
  
1.3.  Leverandøren påtager sig at udføre tjenesteydelsen i overensstemmelse med kontraktens 
krav og samt de lovbestemmelser og administrative regler som gælder for alle led i op-
gavens udførelse, og Leverandøren erklærer som den professionelle part at være fuldt ud 
bekendt hermed.   
 
2. Aftalegrundlaget 
2.1.  For aftalen, herunder den nærmere beskrivelse af Leverandørens ydelser, gælder føl-
gende dokumenter, som udgør en integreret del af aftalen mellem parterne: 
 
 Denne aftale   
 Ordregivers udbudsmateriale af 10. januar 2014 (bilag 1) 
 Tilbudsgivers tilbud af (bilag 2) 
 
2.2.  I tilfælde af uoverensstemmelser mellem et eller flere af ovennævnte dokumenter, har 
disse indbyrdes forrang i den ovenfor angivne rækkefølge. Intet i tilbuddet skal medføre, 
at krav ikke opfyldes, og hvis tilbuddet indeholder ydelser udover kravene, skal Leveran-
døren yde dette udover opfyldelsen af kravene.   
 
3. Priser, betaling og pristalsregulering 
3.1 For tjenesteydelsen skal ordregiver betale Leverandøren et vederlag som fastsat i tilbud-
dets prisliste. Samtlige omkostninger forbundet med opfyldelse af kontrakten skal anses 
for inkluderet i de tilbudte priser, bortset fra ydelser, som ifølge tilbudslisten, kontrakten 
eller udbudsmaterialet udtrykkeligt er mod særskilt betaling. Endvidere inkluderer prisen 
omkostning forbundet med ændringer i ordregivers kvalitetsstandard for madservice in-
den for rammerne af serviceloven, som ordregiver varsler over for Leverandøren med et 
varsel på tre måneder.  
 
3.2.  Priserne skal være faste i kontraktperioden, bortset fra regulering som bestemt i punkt 
3.3.  
 
3.3 Priserne reguleres årligt pr. 1. juli, første gang i 2015, i henhold til det senest af KL 
offentliggjorte pris- og lønskøn for øvrige tjenesteydelser. KL’s pris- og lønskøn som fin-
des via dette link 
 http://www.kl.dk/Okonomi-og-dokumentation/pl-id35661/.  
 
 Snarest efter offentliggørelsen og senest 14 dage før den første fakturering med anven-
delse af regulerede priser skal Leverandøren skriftligt underrette odregiveren om de re-
gulerede priser for det følgende år.     
 
3.4 Faktura skal sendes elektronisk, jf. lov nr. 798 af 28. juni 2007, om offentlige betalinger 
til Høje-Taastrup Kommune, Pensions- og Omsorgscentret, Bygaden 2, 2630 Taastrup, 
EAN nr. 5798008904288 senest den 5. hverdag i måneden efter levering af ydelserne. 
Sammen med faktura fremsendes den aftalte dokumentation for udførte opgaver. For-
faldsdag er 30 dage fra faktureringsdato. 
 
3.5 Delaftale A: 
 Hver faktura skal specificeres ud på følgende poster pr. borger: 
Hovedret: antal, type pris pr. stk. og total pris 
Dessert, antal, type, pris pr. stk. og total pris 
Tilkøbsydelser, antal, typer, pris pr. stk. og total pris 
 
 Transport skal være angivet som en post for sig med et totalt antal måltider og pris pr. 
transport. 
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 Delaftale B: 
 
3.6.  Hvis Leverandøren eller en af dennes medarbejdere helt undtagelsesvis i akut opståede 
situationer af sikkerhedsmæssige årsager eller lignende bliver hos borgeren i en periode 
ud over det aftalte tidsrum, er Leverandøren berettiget til at oppebære betaling for den 
medgåede tid ud over det aftalte. Sådanne situationer afregnes særskilt på baggrund af 
en redegørelse/dokumentation fra Leverandøren. 
 
4. Aftaleændringer 
4.1.  Leverandøren er ikke garanteret en vis mængde opgaver.  
 
4.2 Delaftale A: En borger har altid ret til at ændre sit leverandørvalg, jf. servicelovens § 91. 
Ændringer skal varsles med minimum 30 dages varsel fra udgangen af den måned, hvori 
borgeren har anmodet om at skifte eller aftale mellem visitator, borger og leverandører. 
 
 Delaftale B:  
 
4.3 Ordregiver er til enhver tid berettiget til med at ændre sin kvalitetsstandard for madser-
vice, og en ændring heri udgør tillige en automatisk ændring af denne kontrakt, som 
træder i kraft med et skriftligt varsel på tre måneder.   
 
 
 5.  Sikkerhedsstillelse 
5.1.  Til sikkerhed for Leverandørens opfyldelse af kontrakten skal denne gennem et anerkendt 
pengeinstitut/kautionsforsikringsselskab stille en anfordringsgaranti svarende til 10 % af 
kontraktsummen ved kontraktens indgåelse.  
 
5.2.  Garantien skal stilles senest ved kontraktstart, og indestår indtil 3 måneder efter kon-
traktens udløb, med mindre der forinden er rejst krav mod garantien. Garantien skal 
kunne frigives på Ordregivers anmodning og uden rettergang (anfordringsgaranti). 
 
5.3.  Det skal fremgå af garantien, at den er stillet i overensstemmelse med denne aftale, og 
at garantistilleren med hensyn til forhold vedrørende garantien.  
 
6. Leverandørens nøglepersoner/ fælles møder 
6.1. Der skal som minimum afholdes et årligt møde mellem den kommunale ledelse og Leve-
randøren med henblik på drøftelse af overordnede spørgsmål f.eks. evaluering af ordnin-
gen, fastlæggelse af strategiske mål m.v. Ordregiveren er referent ved møderne. Refera-
ter sendes umiddelbart efter mødet til godkendelse hos Leverandøren. I øvrigt afholdes 
møder efter behov. Øvrig kommunikation mellem Leverandøren og Ordregiveren forud-
sættes at kunne foregå elektronisk. 
 
7. Underleverandører 
7.1.  Såfremt Leverandøren finder anledning til benyttelse af underleverandører, skal dette 
forudgående aftales skriftlige med Ordregiver.  
 
7.2. Der stilles samme betingelser til en underleverandør som til kontraktindehaveren i for-
bindelse med udførelse af opgaver for Ordregiver. 
 
7.3.  Ordregiver er berettiget til at nægte godkendelse af en underleverandør.  
 
8. Overdragelse af rettigheder og pligter 
8.1 Ingen af parterne kan overdrage deres forpligtelser i henhold til denne aftale til tredje-
mand uden den anden parts forudgående samtykke. 
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8.2.  Leverandørens overdragelse af fordringer i henhold til denne aftale skal aftales skriftlig 
med ordregiveren i hvert enkelt tilfælde. 
 
9. Ændringer i ejerforhold 
9.1. Såfremt der i kontraktperioden sker ændringer i det oplyste ejerforhold, herunder ak-
tie/anpartsbesiddelse, skal dette uopholdeligt meddeles skriftligt til Ordregiveren. 
 
9.2.  Såfremt der i kontraktperioden sker væsentlige ændringer i ejerforholdene til akti-
erne/anparterne, herunder såfremt den bestemmende indflydelse i selskabet skifter hæn-
der, er Ordregiveren berettiget til at opsige kontrakten med 3 måneders skriftligt varsel, 
forudsat at opsigelsen sker senest 1 måned efter, at Ordregiveren er blevet gjort bekendt 
med de omstændigheder, der begrunder opsigelsen. 
 
9.3. Ordregiveren er dog alene berettiget til at opsige kontrakten i henhold til denne begrun-
delse, såfremt vægtige grunde taler herfor. 
 
10.  Oplysningspligt 
10.1. Leverandøren er forpligtet til af egen drift at give Ordregiveren oplysninger om samtlige 
væsentlige forhold, der kan hindre, forstyrre eller true Leverandørens opfyldelse af den 
indgåede kontrakt. 
 
10.2. Delaftale A:Leverandøren har pligt til uopholdeligt at underrette Ordregiveren om alle 
driftsuregelmæssigheder, forsinkelser o.l., som har væsentlig betydning for aftalens 
planmæssige udførelse. Endvidere skal Ordregiveren omgående underrettes om alle 
større uheld eller ulykker af hensyn til besvarelse af forespørgsler fra pårørende, presse 
osv. 
 
10.3  Delaftale A:Såfremt chaufføren ved levering ser eller hører, at borgeren er svækket eller 
på anden måde reagerer anderledes end vanligt, skal leverandøren kontakte visitationen 
på rådhuset telefonisk på 43 59 17 71. Hvor visitationen er lukket kontaktes Ordregivers 
Servicetelefon på 43 35 24 85. 
 
10.4.  Ordregiveren skal af Leverandøren sikres adgang til oplysninger om borgerne af hensyn 
til Ordregiverens myndighedsansvar. 
 
10.5  Leverandøren har pligt til at orientere Ordregiveren om forhold, der kan have eller vil få 
væsentlig betydning for planlægningen af de i aftalen omhandlede opgaver. Tilsvarende 
er Ordregiveren forpligtet til tidligst muligt at orientere Leverandøren om ændringer af 
betydning for dennes arbejdstilrettelæggelse. 
 
10.6. Leverandørens medarbejdere skal have en uddannelsesmæssig baggrund, som mindst 
svarer til det angivne i tilbuddet. Leverandøren skal senest 14 dage efter kontraktens 
ikrafttrædelsestidspunkt redegøre for de anvendte medarbejderes uddannelsesbaggrund, 
og ordregiveren kan til en hver tid kræve at få dokumentation for leverandørens medar-
bejders uddannelsesniveau og lign. 
 
10.7.  Ordregiveren kan til en hver tid kræve, at Leverandøren sender et eksemplar af sit regn-
skab til ordregiveren. 
 
10.8. Henvendelser fra borgere eller andre til Ordregiveren vedrørende Leverandøren eller den-
nes medarbejdere skal øjeblikkelig videregives til Leverandøren og herefter besvares af 
Ordregiveren efter indhentelse af udtalelse fra Leverandøren. Henvendelser direkte til 
Leverandøren om konkrete driftsforhold og hændelser besvares af Leverandøren, og Or-
dregiveren underrettes ved fremsendelse af kopi heraf og af Leverandørens svar. Hen-
vendelser direkte til Leverandøren af generel eller principiel karakter fremsendes til Or-
dregiveren til besvarelse efter samråd med Leverandøren. 
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10.9.  Delaftale A: Leverandøren skal i denne forbindelse være opmærksom på, at opgavens 
udførelse er omfattet af kompetencen for Klagerådet for hjemmehjælp m.v. Dette med-
fører, at Leverandøren eller dennes medarbejdere har pligt til, at informere borgerne 
herom og behandle eventuelle klager i overensstemmelse hermed ved, at videresende 
dem til Klagerådet for hjemmehjælp.  
 
11. Fortrolighed m.v. 
11.1. Ordregiveren forpligter sig til inden for rammerne af Forvaltnings- og Offentlighedslovens 
bestemmelser ikke at videregive oplysninger om Leverandørens drifts- og forretnings-
hemmeligheder. 
 
11.2. Leverandøren og dennes medarbejdere er underlagt tavshedspligt jf. Forvaltningslovens 
§ 27 med hensyn til oplysninger, som Leverandøren eller dennes medarbejdere får kend-
skab til gennem udførelse af opgaverne. Dette gælder både forhold omhandlende den 
enkelte borger og forhold omhandlende Ordregiveren. 
 
11.3. Leverandøren og Ordregiveren er gensidigt forpligtet til at behandle oplysninger om hin-
andens forretningsforhold samt om andre forhold, hvorom der med rimelighed kan kræ-
ves diskretion, fortroligt. Denne pligt består også efter, at kontrakten er bragt til ophør, 
uanset årsagen hertil. 
 
12. Delaftale A: Personaleforhold 
12.1. Ordregiveren lægger vægt på, at Leverandøren kan sikre en god kvalitet i udførelsen af 
opgaven, herunder en god og effektiv borgerbetjening og -service målrettet brugere af 
madservice.  
 
12.2. Ordregiveren forventer, at medarbejderne udøver almindelig hjælpsomhed over for bor-
gerne, også uden at det medfører krav om ekstra betaling. 
 
12.3 Chauffører og øvrige medarbejdere der er i direkte kontakt med modtagerne af madser-
vice, skal kunne tale og forstå dansk.  
  
12.4 Chauffører skal være gjort bekendt med modtagernes særlige problemer, og skal udvise 
forståelse og fleksibilitet heroverfor. 
 
12.5 Chauffører skal være velsoignerede og benytte passende arbejdsbeklædning, der tager 
hensyn til, at der arbejdes med levnedsmidler. 
 
12.6 Chaufførerne skal have et rimeligt lokalkendskab så der ikke opstår forsinkelser. 
 
12.7. Af hensyn til trygheden for borgerne stilles krav om, at det i videst muligt omfang tilstræ-
bes, at distributionen sker med faste chauffører med mindst mulig udskiftning, og at det 
ligeledes tilstræbes, at eventuelle afløsere så vidt muligt er de samme. 
 
12.8. Såfremt en medarbejder giver anledning til alvorlig eller gentagen kritik, som berettiger 
til alvorlig påtale, er Ordregiver berettiget til at kræve, at Leverandøren iværksætter de 
nødvendige foranstaltninger til løsning heraf, herunder i givet fald at fjerne den pågæl-
dende medarbejder fra opgaven. Dette begrænses ikke i forhold til en enkelt modtager 
af madservice, men kan udstrækkes til at gælde alle opgaver, der varetages for Ordregi-
veren inden for den indgåede kontrakt. 
 
12.9. Af sikkerhedsmæssige årsager stiller Ordregiveren krav om, at chauffører skal kunne le-
gitimere sig, som minimum med billedlegitimation, navn og firmanavn. 
 
12.10 Ordregiveren stiller krav om, at Leverandøren sikrer, at Leverandøren og dennes medar-
bejdere, som har direkte borgerkontakt, kan forevise ren straffeattest. Ordregiveren kan 
til enhver tid kræve at få dokumentation herfor. 
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12.11 Såfremt chaufføren ikke kan komme i personlig kontakt med modtageren eller anden 
person på adressen, skal chaufføren straks via mobiltelefon underrette Visitationen i Høje-
Taastrup Kommune herom. Ordregiveren bestiller herefter en låsesmed, dog med politiet 
som mellemled. Samtidig skal chaufføren aflevere en skriftlig besked på adressen om, at 
leverance har været forsøgt. Når Visitationen er kontaktet, og den skriftlige besked er 
afleveret, fortsætter chaufføren videre på ruten. 
 
 Borgeren hæfter for omkostninger for den bestilte låsesmed. Den eventuelle ekstra med-
gåede tid for chaufføren i denne situation, er leverandøren berettiget til at pålægge først-
kommende faktura. 
 
13  Ansvar for skade mv.    
13.1. Såfremt Leverandøren eller dennes medarbejdere under udførelse af sine pligter i henhold 
til kontrakten ved handlinger eller undladelser forårsager skader på personer eller gods, 
er alene Leverandøren eller dennes medarbejdere ansvarlige for sådanne skader. 
 
13.2. Såfremt skadelidte rejser krav mod Ordregiver i anledning af skader beskrevet i pkt. 13, 
første afsnit, skal Leverandøren friholde Ordregiver for et hvert krav og enhver udgift, 
herunder tillige sagsomkostninger, renter m.v., som et sådant krav måtte påføre Ordre-
giver. Ordregiveren accepterer ingen begrænsninger af ansvar.  
 
13.3. Leverandøren bærer ansvaret for evt. udleverede nøgler. Såfremt disse bortkommer, kan 
Ordregiveren træffe beslutning om at udskifte/omstille samtlige låsesystemer, der er til-
knyttet den fælles nøglebokseordning. De herved forbundne udgifter påhviler leverandø-
ren. 
 
14. Leverandørens misligholdelse m.v. 
14.1. Ordregiver er til enhver tid og uden forudgående anmeldelse berettiget til at føre kontrol 
med Leverandørens opfyldelse af de indgåede aftaler, blandt andet ved kontrolbesøg hos 
borgerne. En sådan kontrol fritager ikke Leverandøren fra ansvaret for at opfylde de af-
talte betingelser. Leverandøren er forpligtet til uden vederlag at bistå i forbindelse med 
sådanne kontrolbesøg. 
 
14.2. Såfremt Leverandøren væsentligt misligholder sine forpligtelser i henhold til kontrakten, 
er Ordregiveren berettiget til straks helt eller delvis at hæve kontrakten. Flere og gen-
tagne misligholdelser er at sidestille med væsentlig misligholdelse. For hver væsentlige 
misligholdelse kan ordregiveren pålægge kontrakthaver en bod på kr. 1.000 pr. mislig-
holdelse. Denne bod fratrækkes førstkommende faktura. 
 
14.3. I øvrigt er leverandøren ansvarlig efter dansk rets almindelige regler om misligholdelse, 
herunder reglerne om forholdsmæssigt afslag, dækningskøb, erstatningsansvar mv. og 
det forudsættes, at reglerne herom kan bringes i anvendelse samtidig, således at beta-
ling af erstatning, dækningskøb, forholdsmæssigt afslag mv. ikke udelukker hinanden 
 
14.4. Ved delvis ophævelse af kontrakten forstås, at Leverandørens ydelser i henhold til kon-
trakten reduceres, eksempelvis ved at Leverandøren forpligtes til at afstå fra at indtage 
nye kunder eller lign. 
 
14.5. Som misligholdelse opfattes ud over tilsidesættelse af Leverandørens forpligtelser i hen-
hold til kontrakten tillige, at Leverandøren undlader at informere Ordregiveren om ”drifts-
uregelmæssigheder”, uheld eller ulykker, der sker hos borgere, eller principielle klager. 
 
14.6. Såfremt Leverandøren indleder rekonstruktionsbehandling, tages under konkursbehand-
ling, indleder forhandlinger om tvangsakkord eller træder i likvidation, er Ordregiveren 
berettiget til at hæve aftalen. Fristen i henhold til konkurslovens § 55, stk. 2, er tre 
hverdage. Såfremt Leverandøren er organiseret som en personligt drevet virksomhed, er 
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Ordregiveren derudover berettiget til at hæve kontrakten, såfremt Leverandøren afgår 
ved døden. 
 
14.7. Leverandøren er over for Ordregiveren erstatningsansvarlig efter dansk rets almindelige 
regler, med mindre denne misligholdelse skyldes force majeure. Leverandøren er over for 
Ordregiveren ansvarlig for dokumenterede økonomiske tab, forårsaget af misligholdelse 
af kontrakten. 
 
14.8. En ophævelse af kontrakten eller et bortfald af kontrakten er ikke til hinder for, at Ordre-
giveren tillige kan kræve erstatning 
 
15. Leverandørens forsikringer 
15.1. Leverandøren er forpligtet til at tegne og betale sædvanlig arbejdsskadeforsikring, sæd-
vanlig tingsforsikring samt sædvanlig erhvervs- og produktansvarsforsikring, herunder 
driftstabsforsikring for skader, for hvilke der er ansvar efter dansk rets almindelige regler. 
Leverandøren skal dokumentere, at forsikringerne er i kraft og overgive Ordregiveren 
kopi af forsikringspolicer samt kvittering for præmiens betaling i forbindelse med kon-
traktstart. Ordregiveren kan i øvrigt til enhver til at forlange dokumentation for at de 
nævnte forsikringspolicer stadig er i kraft. 
 
16. Ordregiverens misligholdelse m.v. 
16.1. Såfremt Ordregiveren gør sig skyldig i væsentlig misligholdelse af sine forpligtelser over 
for Leverandøren i henhold til denne aftale, er Leverandøren berettiget til at hæve aftalen, 
dog forudsat at Ordregiveren ikke efter forudgående, rimeligt varsel har afhjulpet mislig-
holdelsen. 
 
16.2. Ordregiveren er over for Leverandøren ansvarlig efter dansk rets almindelige regler. Or-
dregiverens erstatningsansvar kan dog samlet ikke overstige DKK 500.000. 
 
17. Force majeure 
17.1. Hverken Leverandøren eller Ordregiveren skal i henhold til denne aftale anses for ansvar-
lig over for den anden part for så vidt ansvaret skyldes forhold, der ligger uden for partens 
kontrol, og som parten ikke ved aftalens underskrift burde have taget i betragtning og ej 
heller kunne have undgået eller overvundet. Forhold hos en underleverandør anses kun 
for force majeure, såfremt der for underleverandøren foreligger en hindring, der omfattes 
af 1. punktum, og som Leverandøren ikke kunne have undgået eller overvundet. Leve-
randøren er forpligtet til straks at meddele Ordregiveren om sådanne forhold. 
 
17.2. I det omfang force majeure midlertidigt medfører reduktion af de ydelser, som Leveran-
døren til enhver tid har påtaget sig at præstere over for Ordregiveren, reduceres Leve-
randørens vederlag forholdsmæssigt. Er force majeure isoleret til kontraktshavers virk-
somhed, eller områder kontrakthaver bærer risikoen for, kan ordregiveren kontrahere til 
anden side så længe force majeure er til stede. 
 
17.3. Såfremt Leverandøren helt eller delvis hindres i udførelse af sine opgaver i henhold til 
aftalen som følge af force majeure, og dette medfører væsentlige skadevirkninger for 
Ordregiveren eller for Leverandøren, kan den af parterne, der rammes af sådanne ska-
devirkninger, ophæve aftalen helt eller delvist.  
 
17.4. Force majeure kan kun påberåbes, såfremt den pågældende part har givet skriftlig med-
delelse herom til den anden part senest 10 kalenderdage efter, at force majeure er ind-
trådt. Leverandøren skal i tilfælde af arbejdskonflikter omgående underrette Ordregiveren 
om årsagen hertil, således at Ordregiveren eventuelt kan bistå med forslag til løsning af 
konflikten. 
 
18  Samarbejdsrelationer 
85 
 
18.1. I kontraktperioden forudsættes det, at der er en gensidig informations-/orienteringspligt 
mellem Leverandøren og Ordregiver om forhold, der har relation til udførelsen af opga-
verne. Begge parter skal være indforstået med at deltage i fællesmøder/samarbejdsmø-
der, og såvel Leverandøren som Ordregiver har ret til at indkalde til fællesmøde/samar-
bejdsmøde, hvis man finder, der er behov herfor. 
 
20. Miljøkrav 
20.1. Leverandøren garanterer, at alt hvad der bliver leveret under denne aftale, opfylder de 
til enhver tid gældende miljølove, EU-direktiver m.m. 
 
20.2. Såfremt Ordregiveren konstaterer at gældende miljølove, EU-direktiver m.m. ikke bliver 
overholdt, betragtes det som misligholdelse og bestemmelserne i pkt. 15 tages derfor i 
anvendelse. 
 
21. Kontraktens løbetid og opsigelse 
21.1 Kontrakten træder i kraft den 1. maj 2014 for en periode på fire år, med mindre den er 
ophørt forinden. Ordregiver har option til at forlænge kontraktperioden to gange med en 
periode på 12 måneder eller i alt 24 måneder. Fristen for udnyttelse af optionerne er 
seneste tre måneder før udløb.   
 
21.1. Kontrakten uopsigelig for Leverandøren og kan opsiges af ordregiver med et varsel på tre 
måneder.     
 
21.2. I forbindelse med ophør af aftalen skal information om den leverede madservice, der er 
nødvendig for at Ordregiveren i fremtiden kan yde madservice m.v., overgives til Ordre-
giveren. Leverandøren skal positivt medvirke til, at evt. ændring af leverandørforholdet 
kan ske enkelt og uden gene for brugerne.  
 
21.3. Fortrolighedsforpligtelserne i henhold til pkt. 11 er også gældende efter aftalens ophør. 
Leverandøren er forpligtet til at destruere alle informationer i form af personhenførbare 
data og lign. 
 
21.4. Der tages forbehold for politiske beslutninger, herunder såvel Byråds- som Folketings-
beslutninger, der kan ændre i mængden og sammensætningen af ydelserne i henhold til 
denne kontrakt. Ordregiveren forbeholder sig derfor ret til med rimeligt varsel, der er 
kortere end tre måneder, at opsige kontrakten uden erstatning af nogen art, hvis oven-
nævnte politiske beslutninger medfører væsentlige ændringer i madservice. 
 
22. Genforhandling m.v. 
22.1. Såfremt der i aftalens løbetid gennemføres lovindgreb, der medfører væsentlige økono-
miske eller kvalitetsmæssige ændringer i de forudsætninger, der ligger til grund for kon-
trakten, har hver af parterne ret til at kræve forhandling med henblik på opsigelse af 
kontrakten, og efterfølgende genudbud af madservice.   
 
23. Orientering til offentligheden 
23.1. Tidspunktet for og indholdet af den nærmere orientering til Ordregiverens borgere og 
offentligheden i øvrigt om den mellem parterne indgåede aftale gøres til genstand for 
nærmere aftale mellem Ordregiveren og Leverandøren. 
 
23.2. Leverandøren og Ordregiveren skal ved meddelelser til offentligheden, herunder udtalel-
ser til nyhedsmedierne, optræde loyalt overfor hinanden. 
 
23.3. Ordregiveren kan til enhver tid iværksætte brugerundersøgelser og offentliggøre resul-
tatet af disse med henblik på at give brugeren bedre mulighed for valg. 
 
24.  Tvister  
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24.1 Tvister, som ikke bilægges i mindelighed, afgøres af domstolene. Ordregivers hjemting 
er værneting for tvister mellem parterne.  
 
25. Omkostninger  
25.1 Hver part bærer egne omkostninger i forbindelse med indgåelse af aftalen.  
 
Denne aftale underskrives i to enslydende eksemplarer, hvoraf Ordregiveren og Leverandøren hver 
modtager et eksemplar. 
 
 
 
Den  …… 
 
 
For Høje-Taastrup Kommune: 
 
 
 
 
 
 
For Leverandøren: 
 
 
 
